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مركز اليحوث وائعلومات 


البحوت الإدارية 


البحوث الإدارية , 

مجلة دورية ربع سنوية علمية محكمة تصدرعن مركز البحوث والمعلومات بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية , وتعنى بنشر 
البحوث النظرية والتطبيقية والميدانية التى تثرى العلوم الإدارية فى المجالات التنموية المتعلقة بالتدريب والبحوث والأستشارات » 
والادارة العامة والمحلية كما تعنى بالمجالات التعليمية المتعلقة بالحاسب الآلى ونظم المعلومات . إدارة البنوك ؛ التأمين . إدارة 
المنادق والسياحة . إدارة المنشأت البترولية والطاقة . وإدارة الأعمال الدولية ‏ بما يشجع تطويرها وإشراء النقاش وتعميق 


الاتصال مع التأكيد على أهمية الإبداع والابتكار وإحتزام التعدد الضكرى والمنهاجى ‏ 
وترحب المجلة بإسهامات الباحثين فى المجالات السابقة من خلال بحوث محكمة , ملخصات الرسائل الجامعية . مقالات . تراجم ٠‏ 
مراجعات وعروض نقدية للكتب : ندوات ومؤتمرات : أحدث الفتاوى والأحكام الإدارية والتشريعات فى مجال العلوم الإدارية : وأحدث 


إصدارات الكتب فى هذه المجالات - 


قواعد التحكيم والنشر , 
ه أن تكون ذات علاقة وثيقة بأهداف مجلة البحوث الإدارية . 
« تنشر المجلة البحوث المكتوبة باللغتين العربية والانجليزية على ألا يكون البحث قد سبق نشره أو مقدماً للنشر لدى جهات أخرى - 
ويرجى الاقرار بذلك ضمن خطاب توجيه البحث إلى رئيس التحرير ‏ 
٠‏ يراعى كتابة الموضوع على الحاسب الآلى ببرنامج 17070 110705016/! مع إرسال نسخة على قرص ممغنط 151 'إمم10! ويقدم 
البحث مطبوعاً على ورق كوارتر بمسافة وتصف بين السطر والأخر . 
٠‏ يشار إلى الهوامش والمراجع بالأسلوب الأتى: 
- بالنسبة ثلكتب ؛ أسم المؤلف , عنوان الكتاب ( مكان النشر : أسم الناشر» تاريخ النشر) . رقم الصمحة أو الصضحات . 
- بالنسبة للمجلات : أسم كاتب المقال . عنوان المقال . أسم المجلة , رقم العدد وتاريخه ؛ رقم الصفحة أو الصضطحات . 
٠‏ تطبع الجداول والرسوم البيانية فى صطحات مستقلة مع بيان رقم وعنوان كل منها ؛ ويشار فى أسطل الجدول إلى مصدره ؛ ويشار 
إلى المكان المحدد للجدول ضمن البحث . 
٠‏ تنشرالمجلة مراجعات وعروض الكتب التى لايتجاوز تاريخ إصدارها عامين ويراعى فيها ١‏ 
- ألا يزيد حجم المراجعة عن ٠١‏ صطحات على ورق كوارتر بمسافة ونصف بين السطر والأخر. 
- أن تتناول المراجعة عرض وتتحليل ونقد لابيجابيات وسلبيات الكتاب من حيث : الأشكار وا منهج والمصادر والنتائج . 
وتستهل المراجعة بالأسم الكامل للمؤلف ؛ وعنوان الكتاب ( مكان النشر ؛ أسم الناشر ؛ تاريخ النشر) وعدد الصطحات . 
٠‏ يراعى فيما يتعاق بنشر تقارير عن المؤتمرات ؛ والمنتديات العلمية : والنشاطات الأكاديمية ؛ أن يذكر : مكان الندوة وزمائها ؛ وأبسرز 
المشاركين فيها . وأهم ماجاء فى الأوراق والتعقيبات . 
* يرفق الباحث بياناً بسيرته العلمية , وعنوانه . ورقم الهاتف والمحمول والفاكس , وعتوان البريد الألكترونى إن وجد - 
» ترسل المجلة البحث إلى التحكيم على نحو سرى » وتقوم المجلة بإخطار صاحب البحث المقبول للنشر . وللمجلة أن تطلب إجراء 
تعديلات على البحث قبل إجازته للنشر سواء كانت هذه التعديلات شكلية أو موضوعية . جزئية أو شاملة . أما الأبحاث التى 
لاتقبل للنشرفلا ترد لأصحابها - 
ه يقوم إلباحثون بسداد قيمة الرسوم المستحقة نظير تكاليف التحكيم والنشرلاإدارة المجلة وهى ٠٠١‏ جنيه للأبحاث المحكمة فقط 
أما المجالات الأخرى فتنشر مجان 
تحتفظ المجلة بكافة حقوق النشر, ويلزم الحصول على موافقة كتابية قبل إعادة نشر مادة نشرت فيها - 


| يقدم مجلس مركز البحوث وا معلومات 6 جائزة تشجيعية للمساهمات العلمية المتميزة 


مركز البحوث والمعلومات 


البحوث الادارية 


مجلة دورية ؛ ربع سنوية ؛ علمية : محكمة العدد الأول - يناير- 7١١7‏ 


رئيس مجلس الإدارة 
أ.د / أمين فؤاد الضرغامى 


رئيس التحرير 


أ.د / هدى محمد صقر 


مدير التحرير 
سامى محمد الطوخى 
مدرس الإدارة العامة المساعد 


الأشتراكات السنوية : المؤسسات الأفراد 

جمهورية مصرالعريية : ٠١‏ جنيه مصرى 4١‏ جنيه مصرى 

الدول العربية والأجنبية ٠ ١‏ دولار © دولار 
الإمصلانات: يتفق عليها مع رئيس تحرير المجلة وفقاً للضوابط المحددة فى هذا الشأن . 
عنوان المراسلات : 


السيد الأستاذ الدكتور / رئيس تحرير مجلة البحوث الادارية وعميد مركز البحوث وال معلومات بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
كورنيش النيل - مدخل المعادى - القاهرة ص-ب: ؟؟؟؟ ت/فاكس ؛ 044447؟ سويتش 1081١:‏ 
60.نالع. 3115-1 5./لاللانلا : عأأوماع الا 
0.69ا6058105-16.60 6 : الهمع 
69.نالع.1106953015-10 


تشكيل مجلس البحوث والمعلومات 


برئاسة 
أ.د / هدى محمد عزت صقر 
عميد مركز البحوث والمعلومات 


وعضوية كل من 


٠‏ أ.د/ محمد كمال السيد أبوهند 
أستاذ متضرغ بقسم العلوم السلوكية وإدارة الأغراد 


٠,.د/‏ أحمد حسين عبد المنعم 
أستاذ متشرغ بقسم المحاسبة وعميد مركز 
التدريب بالأسكندرية وامشرف على الفرع 


*أ.د/ محمد ماهر الصواف 
أستاذ ورئيس قسم الإدارة العامة والمحلية 
والمش سرف على قسم القانون الإدارى 


*أ.د/ شريف حسن قاسم 
أستاذ وورئبهيس قسمه الأقتصاد 
«د/ صموت على محمد حميدة 


أستاذ مساعد بقسم الرياضيات والاحصاء والتأمين 


» د/ مجدى محمد حسن أبو العلا 
أستاذ مساعد بقسم الحاسب الألى وعميد مركز 
تطوير البرمجيات وخدمات تكنولوجيا المعلومات 


«د/ أحمد فهمى أيو القمصان 
أستاذ مساعد بقتسمإدارة الأعمال 


»د / نيظين إبراهيم غراب 
مسدرس يقس ماللفةالإنجليزية 


مستشارو التحرير 


١-أنده‏ /(عاطصطف صدقى 
؟-أند / على لطت ى 
؟ -أ.د / على عبد المجيد عيده 
+ -أ.د / عادل عبد الحميد عز 
0-أ.د / يحجيى حامد الجمل 
1-نمه/عبرروفغتايم 
+ -أ.د / محمد كمال أبوههتد 
4-أ.د / سيد محمودالهوارى 
8-أ.د / على عيد الوهاب 
-أ.د / فريد راغب الثجار 
١‏ -أ.د / حس ين محمد غلاب 
١‏ - أ.د / مصطفى بهجت عبد المتعال 
-أ.د / محمود سميرطويار 
4- أ.د /! شلوقى حسين 
-أ.د / العشرى حسين درويش 
أنه / هشير سسالم 
١7‏ -أ.د / محمد كامل ريحصان 
4-أن.د / محم ووو صلددقٌ 
8-أن.د / صلاح الدين صادق 
٠‏ -أ.د | حسن حسكثى محمد 
١‏ -أ.د / محمد علس شهيب 
7 -أ.د / سمفيررياض هلال 
77-أ.د / أحمدع ب الحليم 
14- أ.د / محمد دالحتوى 
0-أ.د / سعسيد توفيق عبيد 
5-أ.د / محمل محمد إبراهيم 
7 -أ.د / محمد أتنس جعئر 
4-أ.د / عايدة سيد خطاب 


أفتتاحية العسدد : 
* أزمة أختيارالقيادات الادارية بالحكومة 


* مقسبرة الصضاقاتت البشلرية 


بحوث بحكبسة : 
* إعداد وتننين ومتابعة ألؤازنة العامة بالأجهزة الإدارية 
دراسة تحليلية للموازنة الإستثمارية بمحافظة شمال سينا 


+ أخربيئة المنظمة على فاعلية فرق العمل 
( دراسة تطبيقية مقارتة بين القطاع المصرفى العام والشترك) 
+ و192250105 كا][زووع :5 للع أهاع 1110112 


ا لق 
(7م0اع5 سسسعامماءط عط دده نزلدنى لعتاممة مخ) 


ملخصات الرسائل الجامعية . 
* دور الجمعيات الأهلية فى حماية البيثئة 
دراسة ميدانية على قطاع مياه الشرب ) 


* مشروع أوروبا الموحدة 1947 وأثاره المتوقعة على 
الصادرات المصربية إلى دول انجماعة الأقتصادية الأوروبياة 


مراجعات نقدية للكتب , 


* أضواء على كستاب الأقتصاد الادارى 
5عتسرمهمء8 لمتعع هقسما1 


أ.د/ أمين فؤاد الضرغامى 
رئيس الأكقاديمية 


أ.د إاهدى محمد صقر 
عميد مركز البحوث والمعلومات 


د/ الضيا إبراهيم البربرى 


لعتطط ععقد8 قطه]311 .ططم 


+ الصتاعة المصرية ومعضلة البطالة 

أ.د إيراهمسيم المصرى 
* الإدارة بالشافية 

سسامى الطلوخى 


أحدث الفتاوى والأحكام الإدارية والتشريعات فى العلوم الإدارية , 
+ مبادئ أولية فى تأديب العاملين المدنيين بالدولة 


ا مستشار/ أشرف عمران 


حنان عيد القادر 


* شبكة ال معلومات وفوائدها وأستخدامها 
فى شركاتالشكدمات ترجمة/ د. هالة توفيق سرور 
* عشر سئوات من التحول الأقتصادى 
206 ناض ونظرة للمستة 
نظرة على الماضى ونظرة للمستقبل ترجمة/أمانى الوصال عبد العال 
ا مسوةمسرات والنسدوات , 
+ توصيات ال مؤتمر العلمى الستوى السابع للأكاديمية بعثوان 
( الإدارة التنافسية للمشروعات فى ظل التحولات العالمية الجديدة ) 


اطلالة على الجديد فى النشاط العلمى ب"كاديمية السادات : 
* أطلائة على الجديد فى مركز البحوث والمعلومات 


شخصية العدد . 
* أ.د/ نجيب إبراهيم أسكندر 


مجلة| 


أزمة اختيار القيادات الإدارية بالحكومة 5 


يرتبط نجاح وتطوير المنظمات الحكومية على مدى نجاح 
وتطوير العاملين بها والقدرة على انتقاء قيادات ذات كناءات 
عالية من مجموع هؤلاء العاملين . وهو أمر مرهون بضرورة توافر 
نظام قانوتى وإدارى فعال يحقّق القدرة على الاختيار الكفء 


والرشيد لهذه القّيادات _ 


ويخضع نظام اختيار القيادات العليا فى جمهورية مصر 
العربية لأحكام القانون رقم (0) لسنة 1491 فى شأن الوظائف 
المدنية القيادية . وتنص المادة )٠١(‏ من اللاتحة التتنيذية لهذا 
القانون على " أن تقوم لجنة الوظائف القيادية المختصاة 
بضحص طلبات المتقدمين من واقع الكشوف التى تعرضها الأمانة 
الفتية ولها أن نتجرى المقابلات والاختبارات التى تراها لازمة 
للتعرف على قدراتهم . ويتم ترتيبهم وفقأ لمجموع درجات كل 
منهم فى العنصرين الآتيين , 


أولأً ؛ تاريخ المتقدم فى النجاح وتحقيق الإنجازات أثناء 
حياته الوظيمية وتقدر درجات هذا العنصر بخمسين درجة ‏ 


ثانياً ؛ اللقترحات التى تقدم بها لتطوير أنظمة العمل فى 
الجهة التى تقدم لشغل وظيفة قيادية بها . والإنجازات التى 
يرى أنه قام على تحقيقها خاصة فى مجالات تطوير أنظمة 
العمل ولوائحه ونتحقيق المرونة فى تغيير القائم منها والتدريب 
المستمر للمرؤوسين وإنشاء وتحديث قنواعد المعلومات ؛ والقضاء 
على شكاوى المتعاملين مع الأجهزة التى يشرف عليها وتحسين 
الخدمات التى تقدم لهؤلاء المتعاملين وزيادة موارد الدولة , 
وتقدر النهاية العظمى لدرجات هذا العنصر بخمسين درجة  "‏ 

وإذا كانتت المادة سالمّة الذكر تحدد المعايير التى يتم على 
أساسها تقييم المرشح إلا أن هذه المعايير قد أتت بدون وضع 
الضوابط القنانونية التى تكمل فاعليتها وتمكن المرشح لإحدى 


أ.د / آمين الضرغامى 
رئيس الأكاديمية 


الوظائف القيادية فعلاً من تقديم مقترحات بناءة ؛ إذ كيف 
يتمكن المرشح من تقديم مقترحات عن وظيفة لم يشغلها 
بالفعل وبالتالى فهو لا يعلم أية بيانات عن أنظمة العمل بها 
أو شكاوى المتعاملين أو الموارد المالية والأصول والأجهزة المتاحلة , 
كما أن التظام القانوتى المصرى سواء تمثل فى هلدا القانون أو 
قانون العاملين المدنيين بالدولة رقم (47) لسنة 19/4 لم يتح أو 
يضمن شغافية أعمال الأجهزة الحكومية بل إن بعض هذه 
التصوص يمكن أن تسر على ان هناك مبدا عام يحكم عمل 
هذه المنظمات الحكومية وهو ميدأ السرية . وبالتالى فإن ما 
يتطلبه نص القناتون من وجوب تقديم مقترحات من المرشح أمرا 
يتنافى مع المنطق خاصة المتقدم من خارج الجهة فليس 
الدى هذا المرشح أية بيانات عما طلب مته كما أنه لم يتم 
إعداده علمياً لتقديم هذه المقترحات على أسس سليمة . 


لذلك فإن خلق جيل من القيادات الإدارية القادرة على 
تحقيق الأهداف والتحديث والتطوير لممسايرة كافة التغيرات 
المحلية والعالية . يقتضى إعادة النظر فى القانون رقم ره) 
السنة 199١‏ بشأن الوظاتف المدنية القنيادية ولائحته التد 
كما ينبغى إعادة النظر فى القانون رقم (27) لسناة 11/8 ب 
العاملين المدنيين بالدولة بما يتيح الشضافية الكاملة لأعمال 
المنظمات الحكومية من ناحية ووضع نظام قانونى وإدارى يكضل 
الإعداد العلمى المسبق للعاملين المرشحين لشغل وظائف ققيادية 
فى المنظمات الحكومية . 


سي 2 02222 


مقسبرة الطساقات البشسرية م 
35 ع 03 أ.د/ هدى صمّر 
عميد مركز البحوث وا معلومات 
أكاديمية السادات 


أن أهم مايستدل عليه من قاعدة بيانات المصريين المتميزين 
بالخارج الصادرة عن الجهاز المركزى للتعبثة العامة والاحصاء 
هو مؤشرات الأتهاه لمجالات الطلب على العقول والكضاءات 
ورجال الأعمال المصريين بالدول المتقدمة وهم المصريون 
المتميزون بالخارج إذ تضمنت قاع دة البيانات نماذج لعلماء 
مصر فى أهم التخصصات الحرجة والإستراتيجية كما تضمنت 
نماذج لرجال الأعمال المصريين أصحاب المشروعات العملاقة 
ومالكى التكئولوجيا المتطورة حيث بلغت هذه العينة 114 ألف 
نتيجة لعدة مقابلات أجراها الضريق البحثى بالجهازالمركزى 
للتعبثة العامة والأحصاء من خلال ثلاث زيارات ميدانية 
لتجمعات المصريين المتميزين بالخارج . 


ونشير إلى عدة جوانب هامة فى هذه البيانات 


-١‏ إشتملت الدراسة على إثنى عشر دولة - تمثل الدول 
المتقدمة - وليست جميع الدول التى خارج مصر وبالتالى 
لاتشتمل على سوق العمل النضطى سواء العريى أو الخليجى أو 
أمريكا الجنوبية كما لاتشتمل على سوق العمل الأفريقى . 

إذ شملت كل من الولايات المتحدة الأمريكية وكندا 
وأستراليا والمملكة المتحدة وفرنسا والمانيسا وسويسرا وهولندا 
والنمسا وإيطاليا وأسبانيا واليونان . وهذا ما يؤكد المسمى الذى 
أطلق على هذه القاعدة من البيانات والذى يميزها عن قاعدة 
بيانات العمالة المصرية فى الخارج . 


؟ - تتقدم الولايات اللتحدة الأمريكية مجموعة الدول 
ذراعيها لتحتضن العقول والكضاءات ورجال الأعمال 


المصريين إذ ترصد البيانات - حتى الأن - 118 ألف مصرى . 


تليها كندا ٠١١(‏ ألف مصرى) ٠‏ فإيطاليا ( ٠١‏ ألف) .ثكم 
أستزاليا ( 7١‏ ألف) ثم اليونان ( 70 ألف) ‏ ثم هولندا ٠(‏ ؛ألف) ٠‏ 
ثم فرئسا 1 ألف) ثم المملكة المتحدة ( 50 ألف) ثم ألمانيا 
(10 الف ) وتتساوى أعداد المصريين المتميزين فى الخارج فى 
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كل من سويسرا والنمسا ( 14 ألف) .وتأتى أسبانيا فى نهاية 
الدول الأثتى عش ر لتشم ١١‏ آلف) من العقول ورجال الأعمال 
المتميزين 


؟ - يتصدر طلب الدول اللتقدمة بوجه عام على العلماء 
والخبراء فى المقام الأول يليه تواجد الفرصة لرجال الأعمال 
٠‏ غيرأن هذا الوضع يختلف بالنسسبة لشلاثة دول هى كل من 
سويسرا وهولندا وإيطاليا على التوالى إذ تيبح كل منها فرص 
نجاح لعدد من رجال الأعمال المصريين يموق ما تتيحه للعلماء 
والخبراء وخاصة فيما يتعلق بمجالات بيسوت الخيرة 
والإستشارات الضنية ر سويسرا ) والإستيراد والتصدير رهولندا) و 
المال والتجارة ( إيطاليا  )‏ 


- يعتبر مجتمع العلوم الإنسائية الذى يضم كل من 
إقتصاديات السوق . وتقييم المصادر التمويلية . والعلاقات 
الدولية فى صدارة المجتمعات الخمس التى تستقطب العلماء 
والخبراء المصريين بالخارج والتى تتضمن كل من مجتمع (الطبم : 
ومجتمع الهنتدسة : ومجتمع العلوم السياسية . ومجتمع الزراعة , 
ومجتمع العلوم الانسانية . إذ يتصدرهنذا المجتمع المرتبة 
الأولى فى المجتمعات الخمس فى سبعة دول ثم يأتى ضى المرتبة 
الثانية بالتسبة للدول الخمس الأخرى . كما يلاحظ أيضاً أن 
مجتمع العلوم الإنسانية يأتى فى المرتبة الأولى على الإطلاق 
بالنسبة للمصريين المتميزين فىالخارج خاصة بالنسبة لكل من 
سويسرا وهولندا وإيطاليا وهى الدول التى تتيح فرصاً لرجال 
الأعمال المصريين توق المْرص المتاحة للعلماء والخبراء . مما 
يشير إلى وجود عملاقة يين هذا المجتسع العلمى ومتطلبات سوق 
العمل فى تلك الدول - 


6- عند تحليل مدى إستيعاب الدول الإثنى عشر للنماذج 
المصرية بالخارج وذلك بتقسيمها إلى أربعة مناطق هى الولايات 
المتحدة وكندا وأستراليا والاتحاد الأوروبى . وأيضاً بتقسيم 


التماذج المصرية إلى فريقين , علماء فى أهم التخصصات الحرجة 
والإستراتيجية . ورجال أعمال أصحاب المشروعات العملاقة 
ومالكى التكنولوجيا المتطورة يتبين مايلى : 


أ - تعد دول الانتصاد الأوروبى فى مقدمة الدول التى 
تستقطب المتميزين فى مجتمع الطب بوجه عام وفى مجال 
الجراحة وجراحة القلببوجه خاص غير آنها تأتى فىالمرتبة 
الثاتية بعد الولايات المتحدة الأمريكية فى باقى المجتمعات 
الأريعة الأخرى وهى على التوالى : مجتمع الهندسة والتى 
يتصدرها مجال الألكترونيات وميكرو إلكترونيات , ومجتمع العلوم 
الإنسانية التى يتصدرها مجال كيمياء البلمرات ‏ ومجتمع العلوم 
الإنسانية التى يتصدرها مجال إقتصاديات السوق , وأخيرأ مجتمع 
الزراعة التى يتصدرها مجال مبيدات الأفات . 


ب - تعد دول الإتحاد الأوروبى فى مقدمة الدول التى 
تستقطب المتميزين لرجال الأعمال المصريين بالخارج من أصحاب 
المشروعات العملاقة . ومالكى التكنولوجيا المتطورة وخاصة 
فى مجال الاستيراد والتصديريليها مجال امال والتجارة . ثم مجال 
السياحة ؛ فمجال بيوت الخبرة والأستشارات الطتية .ثم مجال 
الصناعة , وتأقى المشروعات الخدمية فى نهاية المجالات التى 
تستقطب رجال الأعمال المتميزين بالخارج ‏ 


البيانات إلى دلالات هامة هى ٠‏ 

إتجاه الطلب النوعى فى الدول المتقدمة بوجه عام على 
العلماء والخبراء أولاً ثم رجال الأعمال وأصحاب المشروعات 
العملاقة فى المرتبة الثانية . 


يتطلب سوق العمل الذى تتواقر فيه الغرص للعلماء التآهيل 
العلمى للقوى البشرية فى أهم التخصصات الحرجة 
والإستراتيجية التالية , 


٠‏ مجتمع الطب ويشتمل على التوالى :الجراحة وجراحة 
القلبء علم السموم . علمالمناعة: العلاج بالأشعات الطب 


التووى. 


٠‏ مجتمع الهتدسة ويشتمل على التوالى ؛ اليكتزونيات ومكرو 


إليكترونيات . مؤثرات ميكانيكية . إستخدامات . أشعة الليزر مدن 


وكبارى وسدود .هندسة نووية . وتكنولوجيا الأنسجة . 


٠‏ مجتمع العلوم الأساسية ويشتمل على التوالى :كيمياء 
البلمرات . إستخدام الأشعة السيرميه .الفيزياء الذرية. 
البيولوجيا والميكروبيولوجيا . فلك وعلوم الضضاء . الجيولوجيا 
وطبيعة الزلاتل. 


وجود فرص لتميز العلماء الصريين فى مجتمع الطب لدى 
دول الاتحاد الأوروبى أكثر مما تتيحه الولايات المتحدة الأمريكية 


أوكندا أوأستراليا. 


وجود فرص لتميز العلماء المصريين فى كل من مجتميع 
الهندسة ‏ مجتمع العلوم الأساسية . ومجتمع العلوم الإنسانية 
لدى كل من الولايات المتحدة الأمريكية وكندا ‏ 


يتطلب سوق العمل الذى تتوافر فيه الشرص لأصحاب 
المشروعات العملاقة ومالكى التكنولوجيا المتطورة تأهيل علمى 
للقوى البشرية يعتمد على مجتمع العلوم الإنسانية والذى 
يتضمن تخصصات تشتمل على إقتصاديات السوق وتقييم المصادر 
التمويلية والعلاقات الدولية 


2 ا 2 60 


عدد يناير 2..؟ 


:مساج لعلمسائنا بالفسارج 
فى |امسم التخصصات 


مساج لرجال الأعمال المصريدن بالخارج 
أصحاب المشرؤعات العملاقة ومالكى التكنولوجيا المتطورة 


دول الإتحاد ااأؤروبي. 


ومن واقع هذه المؤشرات نطرح مجموعة من التساؤلات 


٠‏ هل الولايات المتحدة الأمريكية هى سوق العمل الرنيسى والأوحد لاستقطاب العلماء ورجال الأعمال المصريين المتميزين9 


٠‏ هل ستقود دول الإتحاد الأوروبى : فى القريب العاجل , الإقتصاد العالمى نظرا لصدارتها فى إحتضان رجال الأعمال 
وأصحاب المشروعات العملاقة ومالكى التكنولوجيا المتطورة 8 


4 هل تأخن مؤسسات التعليم العالى المصرية هذه المؤشرات فى الحسبان عند التخطيط الإستراتيجى لمتظومة التعليم‎ ٠ 

9 ماهى عوامل جِذّب هذه العقول المتميزة إلى تلك الدول وما هى العوامل التى أدت إلى طردها من مصر‎ ٠ 

9 هل أستطاعت مصر من واقع مابذلته من جهود فى تحقيق التواصل مع أبنائها‎ ٠ 

٠‏ هل هذه المعلومات المتعلقة بهده النماذج المتميزة بالخارج متاحة فى شمافية تامه لمن يحتاجها من القطاع 
الحكومى والأهلى والخاص والأفراد للتعاون معها والاستطادة متها ؟ 


٠‏ هل يتم إقامة مراكز خدمة للريط بين هؤلاء العلماء ورجال الأعمال بالخارج وبالتبعية الأسواق العالمية وبين العلماء و 
جمعيات رجال الأعمال بالداخل لتعظيم الضائدة المشتركة وتبادل الخبرات بين الجانبين . 


٠‏ ما الذى يمكن أن يحدث إذا سعت الدولة إلى أستعادة العقول والكضاءات المصرية ٠‏ هسل ستحقق الطضرة العلمية 
والاقتصادية ؟ أم العودة إلى بيئة تنظيمية وتشريعية غير ملائمة وبالتالى إلى مقبرة الطاقة البشرية 5 


إعداد وتنفيذ ومتابعة الموازنة العامة بالاجهزة الإدارية 
" دراسة تحليلية للموازنة الإستثمارية #محافظة شمال سيناء " 


-١‏ مقدمسة, 
مرت الموازنة العامة بدول العالم المتقدم بأريع مراحل 
رئيسية من مراحل التطوير تميزت كل منها بالتركيز على 
عوامل معينة يما يتضق والأهداف التى تسعى السياسة 
الحكومية إلى تحقيقها . وتعتبر هذه المراحل الأريعة بمثابة 
مداخل متميزة فى إعداد الموازنة وإستخدامها . على أن تعدد 
المراحل التى مرت بها الموازتلة لايعنى بأى حال من الأحوال أن 
منهوم الموازنة قد إختلف بإختلاف مراحل تطورها ؛ فالواقع أن 
ممهوم الموازقة لم يتغير بإعتبارها وثيقة سياسية بالإضافة إلى 
كونها أداة للتخطيط والتنسيق والرقابة التى تساعد المدير 

الإدارى على المقارنة لقياس مدى التقدم وتقييم النجاح " _ 

فى المرحلة الأولى . والتى تمثل الانتجاه الرقابى 0600101 
1 » ظهر مايسمى بموازتة الرقابة)» و80 0014101 © 
أو موازنة البتنود 8100061 6/7]|-176 | التى تهدف إلى إحكام 
الرقابة المالية على الإنفاق العام ؛ وإلى سهولة تحديد المسئولية 
وعلى هذا الأساس فإن الموازنة العامة تعتبر مجرد أداة للرقابة 
المركزية على الائفاق العام ؛ أما المرحلة الثانية فتمثل الاإتجاه 
الإدارى 0116018110 1/1303967601! وفيه تحول الإهتمام 
الأساسى للموازتة من فرض الرقابة المركزية على الإنفاق العام 
إلى خدمة الإدارة الحكومية ورفع كضاءتها من خلال المساعدة 
فى إنتخاذ قرارات رشيدة تضمن الأداء المعال للأعمال ولأوجه 
النشاط المحددة , وتعتبر الموازنة وفقّاً لهذا الإنتجاه أداة إدارة 
ورقابة وتخطيط بدلا من إستخدامها كأداة رقابية فقط . وقد 
ظهرت فى هذه المرحلة موازنة الأداء 003006]رعم 
09 كأداة يمكن عن طريقها توجيه وتنظيم الادارة 
الحكومية . 

وتمثل المرحلة الثالثة من مراحل تطورالموازنة إتجاه 
التخطيط الإقتصادى 01120126101 00350 ةا2 عأمرمممعع 
وفيها تحول الإهتمام الرئيسى للموازنة من إحكام الرقابة 
المركزية على الإتفاق العام ومن خدمة الإدارة الحكومية إلى 
خدمة العملية التخطيطية وخاصة التخطيط طويل الأجل : 
وذ لهذا الإتجاه التخطيطى ظهر نظام موازنة التخطيط 
والبرمجة 5]6/5/ا5 00تأع009ا8 ,ولأ0 82و20 ,ومتممواط 


إعداد 


د/ سمير محمد فريد 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية. 


كنظام يتصف بدرجة عالية من الشمولية من حيث الإهتمام 
بعناصر المدخلات رأى مقدار ماينمق على المشروعات المختلفة ) 
والمخرجات ( أى النتائج المراد تحقيقها ) والأثر(أى مدى 
مساهمة برنامج معين فى تحقيق الوحدة3 الإدارية لأهدافها ) . 

وأخيرا . تمثل المرحلة الرابعة إنتجاه ترتيب أولويات البرامج 
1011065 2091300106 30109 بما يحقق التوازن بين 
النطقة والعائد . أى مساعدة المدير الإدارى فى الحصول على 
أقصى عائد ممكن مقابل ماينطقه من أموال . وقد نتج عن هذا 
الإنتجاه ظهور نظام يهتم مرة أخرى بالمدخلات والمخرجات والأثر 
والبدائل أطلق عليه الموازنة الصضرية أو موازنة قاعدة الصمضر 
00919 ع885 - 2600 كمحاولة لتحقيق درجة أكبر من 
الرشد فى إنتخاذ القرارات المتعلقة بعملية الموازنة ‏ 

وإذا كانت الدول المتقدمة قد إستشعرت الحاجة الملحة إلى 
إعتماد مثل هذه التطويرات الحديثة فى إعداد الموازنة العامة 
لإقتتاعها بغوائدها فى توزيع الموارد المتاحة بطريقة أكثر 
فعالية . فإن حاجة الدول النامية إلى هذه التجديدات 
والإبتكارات هى أقوى وأكثر إلحاحاأً نظرأ لأن تحقيق التنمية 
فى هذه الدول يتطلب إستخذدام الموارد المالية المتاحة - والتى 
هى نادرة بطبيعتها - إستخدامأ إقتصاديأ . كما أنه من الضرورى 
التأكد من أن مايخصص من إعتمادات لعمل معين أو خدمة 
معينة له أولوية على غيره ويتناسب مع العوائد الإقتصادية 
والاجتماعية المتوقعة منه ؛ ومن هنا تظهر أهميته التعرف على 
أسلوب إعداد الموازنة العامة . وخاصة موازنة الاستخدامات 
الرأسمالية , يمصر كدولة نامية للوقوف على أهم المشاكل 
والصعوبات التى تنتج عن الأسلوب المتبع فى الوقت الحاضر 
وإقتراح الأسلوب المتاسب لإعداد الموازنة فى ظل الظروف 
والتحولات الإقتصادية التى يمر بها المجتمع . 

؟ - مشكلة البحث , 

إعتمدت مصر أسلوب موازنة البنود ( الاعتمادات المالية ) 
كنظام فى إعداد الموازنة العامة يهدف إلى إحكام الرقابة على 
الأغراض المحددة مسبقاً دون إهمال أو إسراف . ويرجع السبب فى 
الأخذ بهذا الأسلوب إلى أن التقسيم التوعى للنفقات المستخدم 
فى هذه الموازنة يتميز ببساطته وسهولة فهمه سواء بالنسية 


17777533 قالطا قط :1 


النطذيه أو لمراقبيه . فمن ناحية . يستخدم هذا التقسيم 
مغاهيماً يمكن تطبيقها بسهوئة من جانب الإداريين فى مرحلتى 
الإعداد والتنميث ‏ ومن ناحية أخرى يتسم التقسيم النوعى 
بالبساطة التى تيسر للرأى العام تطهم مختلف بتود الموازنة 
ومشتملاتها مما يسهل معه مهمة رقابة النشاط ا مالى الذى تقوم 
به الدولة " . هذا بالإضافة إلى أن مثل هذا التقسيم النوعى 
يتيح إمكانية الرقابة المركزية على النمقات العامة ويضيق من 
السلطة التقديرية للإدارة فى إنفاقها الأموال ؛ إن إجازة الموازنة 
بإعتمادها يعنى تضويض كل وحدة أو جهة إدارية سلطة إنضاق 
مبالغ محددة فى أوجه إستخدام معينة . وفى هذا تمكين للسلطة 
التشريعية من مراجعة ومراقبة هذه الوحدات والجهات الإدارية 
فى ممارسة سلطة إنفاق المبالغ المحددة للتأكد من أن الإعتمادات 
المقررة قد أستخدمت فيما هى محددة من أجله . ومن ناحية 
إخرى تمكن هذه الموازناة خلال مرحلتى الإعداد والإعتماد من 
توفير المعلومات التمصيلية عن الإنواع المختلطة للإنضاق وعن 
أنشطة الوحدات الإدارية مما يساعد السلطة التشريعية فى 
متابعة التغيرات التى تطرأ على النضقات العامة وفى التعرف على 
مبررات هذه التغيرات . وأخير . تتميز موازنة البنود يسهولتها 
وبساطتها من حيث أن إهدادها لايتطلب البحث عن البدائل 
المختلمة للإنماق . كما لايهتم المديرون بالمراجعة الشاملة لبرامج 
وحداتهم الإدارية بل يقتصر الأمر على الإهتمام بمراجعة 
الزيادة فى الإنضاق المطلوب للعام المالى الحالى مقارنة بالانماق 
الذى تم فى العام السابق 9 _ 

ولكن على الرغم من هذه المزايا التى يحققها أسلوب موازنة 
البنود المستخدمة حالياً فى الجهاز الإدارى المصرى , إلا أنه يحول 
دون رسم سياسة إقتصادية سليمة تريط بين تقديرات الموازنة 
وأهداف التفقات المطلوبة . ويرجع ذلك إلى أن موازنة البنود 
إلى المعلومات اللازمة عن برامح الإتضاق وأهدافها وتكلمتها 
ونتائجها ” . هذا فضلاً عن أنها تركز على التماصيل الخاصة 
بتكاليف الأنشطة المختلمة وتهمل القرارات الرئيسية التى تؤثر 
على السياسة العامة للدولة مما يجعل الحكومة أقل إستجابة 
لإحتياجات المجتمع وذقل قدرة على حل مشاكله : ويظهر هذا 
بصورة واضحة فى الموازنات الإستثمارية على مستوى المحافظات ٠‏ 
حيث تعانى هذه الموازنات من العديد من المشكلات المتعلقة 
بهيكلها وطريقة إعدادها وتننيذها ومتابعة التنميذ الأمرالذى 
يفقد الموازنة دورها فى التخطيط والتنسيق وتقييم ومراقبة 
النتائج المحققة © . 


, هدف البحث‎ - ١ 

يهدف هذا الببحث إلى , 

أ - إلقاء الضوء على مجال هام من المجالات التى تساهم 
فى تحقيق التنمية الإقتصادية والاجتماعية وهو إعداد 
الموازنة بصمّة عامة والموازتات الاستثمارية بصمّة خاصة . 

ب - التعرف على المثالب التى تشوب عملية إعداد وتنطين 
ومتابعة الموازنة الإستثمارية بمحافظة شمال سيناء بإعتبارها 
إنعكاساً لإستخدام الأسلوب التقليدى فى إعداد الموازنة العامة 
وهو أسلوب موازنة البنود ‏ 

ج - تقديم اللقترحات المتعلقة بكيضية التغلب على 
السلبيات المرتبطة بالأسلوب المستخدم فى إعداد الموازنة وذلك 
من خلال تطوير هذا الأسلوب تطويرا شاملأ . أى الأخد بأسلوب 
بيختلف تماماً عن الأسلوب المتبع حاليا . 


؛ ٠‏ فرؤض البحث ١‏ 

فى ضوء مشكلة البحث وأهدافه . تقوم هذه الدراسة على 
إفتراض أساسى مؤداه أن الأسلوب المتبع فى إعداد الموازنة 
الإستثمارية لايؤدى إلى تطوير الإدارة الحكومية ويساهم فى 

تدنى كفاءتها فى تأدية الأعمال وتقديم الخدمات . 

ويمكن صياغة فروض الدراسة فى التسلالات الآتية , 

أ - إلى أى مدى يساعد أسلسوب الموازنة المستخدم فى توزيع 
الامكانيات المتاحة للدولة 8 

ب - هل تحتوى الموازنة على وحدات الأداء التى ستتحقق 
نتيجة تنفيذ برنامج معين بمايؤدى إلى تحسين عمليات 
تنضين البرامج والمشروعات 9 

ج - هل تحدد الموازنة معايير الأداء التى يمكن بواسطتها 
مقارنة ماتم إنجازه يما هو مخطط 9 

د - إلى أى مدى توهر الموازنة معلومات كافية عن الخدمات التى 
تقدمها الدولة بما تتضمنه من وصف للبرامج والمشروعات 
التى تقوم بتنميذها الوحدات الإدارية المختلفة والأهداف 
المراد تحقيقها ؟ 

منهج وخطة البحث » 

يستخدم هذا البحث منهجأ تمليلياً إنتقادياً يقوم على 
معالجة موضوع الدراسة من خلال رصد وتتليل الإجراءات 
المستخدمة فى إعداد الموازنة الاستثمارية وكذلك نتحديل آراء 


القائمين على إعداد وتنمين ومتابعة الموازنة . 


هش نت 


ويتكون البحث من أريع مباحث يتناول المبحث الأول منها 
آسس تقدير إعتمادات الموازنة الاستثمارية كما حددها قرار 
وزيرالمالية بإصدار اللائحة التننيذية لقانون الموازنة العامة 
للدولة . ويتناول الملبحث الثانى دورة الموازنة الاستثمارية على 
مستوى الوحدات المحلية والمتمثلة فى إعداد وإعتماد الموازتة : 
تنميذها والرقابة على التنضيذ , ويتاقش المبحث الثالث دورة 
الموازنة الإستثمارية بمحاقظة شمال سيناء . بيتما يخصص 
المبحث الرايع والأخير لعرض نتائج الدراسة وإقتراح الأسلوب 
المتاسب لاعداد الموازنات الإستثمارية ‏ 


ا مبحث الاول 
اسس تقدير إعتمادات الموازنة الإستثمارية 

طيقاً لقراروزيرالمالية رقم 17 لسنة 1441 بإصدار 
اللائحة التننيذية للقانون رقم 01 لسنة 19/7 والمعدل بالقانون 
رقم ١١‏ لسنة 1974 بشأن الموازنة العامة للدولة . تقدر إعتمادات 
الإستخدامات الإستثمارية وفقأ للدراسات التى تتم بمعرفةوزارة 
التخطيط مع الجهات المختلمّة على ضوء السياسة العامة وخطة 
التنمية الأقتصادية " . ومعنى ذلك أن وزارة التخطيط تلعب 
الدورالأساسى فى تقدير الموازنة الاستثمارية حيث تقوم 

بإعداد الدراسات الخاصة بالخطط التنموية تأسيسأً على , 
١‏ - السياسة العامة للدولة ؛ أى الأولويات التنموية للدولة . 
ب - الرغبات التنموية للمحافظات ؛ حيث تعتمد وزارة 
التخطيط فى دراستها على مايصلها من رغبات ورؤى 

مستقيلية حول تنمية المحافظة . 


وتتضمن الإستخدامات الرأسمالية مايلى ١‏ 

- قيمة الأصول المضافة للمشروعات التى يتم تتميذها فى 
نطس سنة التقدير ؛ أو الشروعات تمت التنفيذ التى يتم 
تنفيذها فى سنوات مالية مقيلة حتى تبدأً فى الإنتاج . 

- تكاليف التجارب والأبحاث والمستندات التية الخاصة 
بالمشروعات مثل دراسات الجدوى ووشائق المستاقصات - 

- الضراتب والرسوم السلعية على مكونات الإستثمار فى حالة 
الإستيراد المباشر. 

- مايخص المشروعات الإستثمارية من أجور على أن تدرج بالباب 
الأول من الموازنة . 

- سائر النقات الجارية والتحويلات الجارية المتعلقة بدورة 


التشغيل الأولى على أن تدرج بالباب الثانى با موازنة ‏ 

- الشوائد السسابقة على بدء تشفيل المشروعات . 

ومن ناحية آخرى تعد تقديرات الاستخدامات 

الإستثمارية على مستوى كل مشروع مع وضع كافة البيانات 

الآساسية عن المشروع وتمويله . وتشمل هذد البيسانات : 
- التكاليف الكلية الأصلية المقررة للمشروع . 


- التكاليف للخطضة الخمسية . 
- ماتم تنطيذه من المشروع حتى نهاية السنة ا مالية السابقة ‏ 
- المقرر فى إعتمادات السنة المالية القائمة . 
- الإعتمادات المطلوبة للسنة المالية موضوع التقدير . 
-ياقى إعتماددات الخضلة. 
- مايتم أويدخل الإنتاج خلال السنة موضوع التقدير . 

ويلى ذلك تقسيم إعتمادات الاستخدامات الاستثمارية إلى 
بنود تتطق وقطاعات الخطة . كما تقسم هذه الاإعتمادات وفقأ 
الطبيعة المشروعات وأهدافها إلى ؛ 
- مشروعات إحلال ونتجديد للمحافظة على الطاقة الانتاجية 

أوالخدمة القائمة . 
- مشروعات جارى تنميذها . 
- مشروعات جديدة يتولد عنها طافة إنتاجية أو خدمة 
جديدة لم تكن موجودة من قبل . 

ويتم تحديد التمويل المقدر لكل مشروع من حيث ١‏ 

- المكون النقدى ( محلى - أجتبى ) . 

- التسهيلات الإنتعمانية. 

- المنح والقروض والتبرعات مع بيان مصادرها . 

- التمويل المطلوب من بنك الاستثمار القومى . 

وأخيرا . ترفق كل جهة مع بيانات المشروعات الإستثمارية 
المدرجة ضمن مشروع الموازنة العامة المقدم لوزارة المالية دراسة 
عن الجدوى الإقتصادية الخاصة بالشروع . على أن توضح 
الدراسة أهمية المشروع من حيث إرتباطه بالمشروعات الأخرى أو 
إستخدامه لخامات محلية أوما يحققه من وفر فى العملات 


الأجنبية وإمكانيات التصدير أو خضض الاستيراد والعمالة 
المنتظر إستيعابها ونوعيتها والدخل المتولد من المشروع 
ومايضيفه إلى الدخل القسومى . 


امسق الثانى 
دورة الموازنة الإستثمارية على مستوى الوحدات ا محلية 


أولاً : إعداد وإعتماد الموازنة الاستثمارية : 
تبدأ دورة الموازنة الإستثمارية على مستوى المحافظة من أصغر وحدة محلية أى القرية الأم على مستوى المركز أو الحى السكنى 


على مستوى المدينة كما هو موضح بالشكل التالى 


ة الادارة ا محلية 
مناقشة المقترح مع المحافظ. 


المجلس المحلى المنتخب للمحافظة 


الجلس المحلى النتخب للمركز 


المجلس امحلى النتخب للقرية 


إعداد الموازنة 
السنوية 


وفيما يلى بعض الملاحظات على دورة الموازنة الإستثمارية 
التنموية على مستوى المحافظة : 

١‏ - الوحدات المسئولة عن إعداد مقترحات الموازتة 
الإستثمارية التنوية والتى تعكس خطط التنمية الإقتصادية 
والإجتماعية هى إدارات التخطيط على مستوى أصفر وحدة 
إدارية . وتعتبر المراكز هى أصغر وحدات التخطيط على مستوى 
المحافظة بها أقسام للتخطيط والمتابمة حيث تعتبر وحدات 
التخطيط على مستوى المركز هى المسئولة عن مجموعة القرى 
التى تتبع المركز ‏ 

١‏ - تلعب المجالس الشعبية المحلية دورأ أساسيا فى إعداد 
الموازنة الاستثمارية حيث تناقش كافة المشروعات المقترحة 
ولها أن تقترح مشروعات جديدة تعكس حاجات ورغبات 
المواطنين التى تمثلهم ؛ وهذا يعنى أن إقتراح المشروعات إما أن 
يتم بمبادرة من الأجهزة التخطيطية أى إدارة التخطيط 
والمتابعة وأقسامها فى المراكز : أومن الأجهزة الشعيية أى 
المجالس الشعبية المحلية المنتخبة . 

؟ - من التاحية النظرية المفروض أن تكون أقسام 
التخطيط اللوضحة سابقأ وحدة تخطيطية واحدة للمحافظة 
تنسق بين مختلف خططها التنموية إلا آن هذا ليس هو الوضع 
فى كافة المحافظات ويرجع ذلك إلى سببين رئيسيين هما ٠‏ 

- عد م وجود خطط تنموية فرعية على مستوى كل مركز 
منبثقة من الخطة التنموية الشاملة للمحافظة. 

عدم وجود تنسيق بين المجالس المحلية على مستوى 
المراكز من ناحية وبين أقسام التخطيط والمتابعة بهذه المراكز من 
ناحية أخرى فيما يتصل بمناقشة مقترحات المشروعات ؛ حيث 
عادة مايقوم المجلس المحلى بإقتراح مشروعات ورفعها مباشرة 
للمحافظة دون مناقشتها مع إدارات التخطيط وامتابعة بالمركز . 

والسؤال الى يطرح نفسه فى هذا الصدد هو ؛, 

إلى أى مدى تتوفر بإدارات وأقسام التخطيط وامتابعة 
القدرات التى تمكنها من دراسة فكرة المشروع ؟ وبصياغة أخرى 
هل تتوفر ندى هذه الإدارات والأقسام ٠‏ 
- المعايير التى تتبع فى دراسة أهمية المشروعات لتنمية 

المجتمعات المحلية ؟ 
- المعايير التى على أساسها يتم وضع أفكارالشروع المختلطة 
طبقاً للأولويات التنموية ؟ 


وسمسوئجلة جحت 2 فوج سس سس تخ تحر 


للمشروعات 5 
- مخططات عامة طويلة المدى يتم على أساسها التحقيق من 
مدى توافق المشروع 9 


- مخططات عامة طويلة المدى يتم على أساسها التحقق من 


مدى توافق المشروع مع هذه المخططات 9 
- المعلومات اللازمة حول تكلضة المشروع الانشانية وتكلضة 
التشغيل والصيانة ؟ 
- المعلومات والقدرات اللازمة لتقييم فكرة المشروع 9 


ثانيا, تنفيذ الموازنة الإستثمارية والرقابة على التنفيذ, 

بعد صدورقانون الموازنة العامة للدولة تبدأً عملية 
التنطين والتى يجب أن تتم فى حدود الإعتمادات المالية فى كل 
بند من بنود الموازنة . وتبدأ عملية التنضيذ بأن تقوم وزارة 
المالية بإخطار وزارة التخطيط بالموازنة الإستثمارية لكل 
محافظة والتى تتضمن كافة المشروعات وحجم التمويل وأسلوب 
التمويل ( قروض داخلية أو خارجية - منح خارجية ) . ويتولى 
بنك الإستثمار القومى إخطار المحافظة للبدء فى التنضيذ 
حسب نظام معين . وعلى ذلك . فإن الأجهزة التى تلعب دوراً 
أساسياً فى مرحلة تننيذ الموازنة والرقابة على التنميد هى ؛ 

1 وزارة الملسية , 

ويلعب مندوب وزارة المالية فى الوحدات المحلية دور رقابى 
فى المقام الأول حيث يركز فى رقابته على مدى توافق أوجه 
الصرف المختلطة مع الموازنة المعتمدة , وعليه فهو يعتمد كافة 
أوجه الصرف . 

ويحدد القانون رقم 01 لسنة 19175 والمعدل بالقانون رقم 
لسنة 1909 والائحة التنميذية بالقرار رقم '؟؟ لسنة 1981 
بشأن الموازنة العامة للدولة قواعد تننيذ الموازنة العامة . 

ب - وزارة التخطيط , 

بالرغم من أن الدور الأساسى لوزارة التخطيط هو أثناء 
إعداد الموازنة الإستثمارية إلا أنها تلعب دورين لهما أهميتهما 
آثناء التتميك هما ١‏ 

الأول ؛ دور رقابى حيث ترسل إليها نماذج المتابعة ( التى 
سوف نتطرق إليها فيما بعد ) من بنك الاإستثمار القومى ويكون 
دور الوزارة هنا هو التأكد من أن التنضين يسير طبقاً للخطة 
المعتمدة . 
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نجاف ات حتت الع سس ينعن 


الثانى : فى حالة رغبة الوحدة المحلية فى ترحيل فائض 
آوإستخدامه فى بند آخر لابد من موافقة وزارة التخطيط . 
ج - بنك الإستثمار القؤهى ٠‏ 
ويلعب بنك الاستثمار القومى الدور الأساسى فى تنطين 
الموازتة الإستثمارية . وقبل إيضاح هذا الدور تلقى الضوء فى 
هذا الجزء على طبيعة هذا البتك : 
أنشئ بنك الإستثمار القومى بموجب القاتون رقم 119 
لسنة 198٠‏ بهدف ”" تمويل كافة المشروعات المدرجة بالخطة 
العامة للتنمية الإقتصادية والاجتماعية للدولة وذلك عن 
طريق الاسهام فى رؤوس أموال تلك المشروعات أو عن طريق 
مدها بالقروض أو بغير ذلك من الوسائل ومتابعة تنين تلك 
المشروعات ... " 
وفى سبيل تتحقيق هذا الهدف يقوم البتك بالأنشطة 
التالية , 
- تصديد قواعد التمويل وفق نوعية المشروع وطبيع ته وفى 
ضوء عائده الإقتصادى والاجتماعى . 
- وضع برنامج التمويل لتنميذ المشروعات المدرجة فى الخطة 
والتى يسمح بالإنفاق عليها دون غيرها وفى حدود 
الإعتمادات المخصصة لها طبقا للخطة بما فى ذلك القروض 
الأجنبية المتاحة . 
- كضالة التمويل المحلى والأجنبى اللازم لتنميذ كل مشروع 
خلال سنوات التنفين طبقاأ للخطة ‏ 
- الإذن بالصرف من الأموال المودعة لديه أو فى حساباته بما 
يكضل تنظيم تدفق الإنفاق الإستثمارى حسب مايتحقق من 
تقدم فى تنميذ المشروعات خلال سنوات تنفيذها ‏ 
- المتابعة الطعالة للإستثمارات - ميدانياً ومكتبياأ - على مستوى 
كل مشروع لضمان الصرف على بنود الإنضاق الإستثمارى 
المخصص له وفق الدراسات المعتمدة وعلى الأغراض المحددة » 
وله فى سبيل ذلك أن يستعين بالأجهزة التنفيذية للدولة 
يما فى ذلك أجهرّة الحكم المحلى . 
- العمل على إستخدام أموال الأومية الإدخارية فى أغراض 
الإستثمار دون الإستهلاك ‏ 
- المشاركة فى تعبئة المزيد من المدخرات المحلية ورؤوس الأموال 
الأجنبية اللازمة لتمويل المكون المحلى والأجنبى للمشروعات 
المدرجة بالخطة . 
- تقديم الخدمات والمشاركة فى إعلاد دراسات الجدوى 
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لشروعات وله فى سبيل ذلك الإستعانة بالخبراء وبيوت 
الخبرة الملتخصصة . 
- دراسة وتمسويل ومتابيعة مشروعات التنمية على مستوى 
ا محليات فى إطار الخطط الاقليمية المعتمدة. 
- إدارة أمواله ومحفظة أوراقه المالية وتنظيم عمليات إصدار 
الأسهم فى المشروعات التى يشارك فيها البنك وكذلك 
الستدات وتسويتها ‏ 
وتتكون موارد البنك من ٠‏ 
- مابتخصص له من إعتمادات فى الموازنتة العامة للدولة. 
- الإيرادات الناتجة عن مياشرة البنك لنشصاطم. 
- حصيلة بيع الأسهم التى يملكها البتك فى الشمروعات التى 
يشارك فِيها - 
- الوصايا والمنح المحلية والأجنبية التى يقبلها مجلس إدارة 
البنك . 
- القروض التى يعقدهاالبتك. 
- حصيلة الستدات التى يطرحها البنك بالعملة المحلية 
والأجنبية . 
وينص قنانون إنشاء البنك سابق الذكر على أن وزير 
التخطيط هو رئيس مجلس إدارته ويتم تعيين نائب الرئيس 
والعضو المتتدب أى المدير التنضيذى للبئنك بقرار من رئيس 
مجلس الوزراء وذلك بِتاءٌ على إقتراح وزير التخطيط ( رئيس 
مجلس الادارة ) أما مجلس إدارة البنك فيتكون من ٠‏ 
- ممثل عن كل من وزارات التخطيط وا مالية , الإقتصساد 
والتأمينات الاجتماعية والهينة العامة لإستثمار رأس المال 
العريى والأجنبى من درجة وكيل وزارة على الأقل , ويتم 
إختيارهم من قيل الوزير المختص لكل جهة . 
- عضو يمثل الجهاز المصرفى يحدده محافظ البتك المركزى . 
- مستشاراإدارة الفتوى المختصة بمجلس الدولة. 
- أربع أعضاء على الأكثر من ذوى الخبرة بناء على ترشيح وزير 
التخطيط ويصدر بتعييتهم قرار من رئيس مجلس الوزراء . 
د - الجهاز المركزى للمحاسبات ٠‏ 
الجهازالمركزى للمحاسبات هينة مستقلة ملحقة 
برئاسة الجمهورية : ويعتبر الجهازالجهة المتوط بها وظيضة 
الرقابة على الأموال العامة بعد الصرف . ويياشر الجهاز فى 
هذا المجال الاختصاصات التالية : 


- مراقبة حسابات مختلف أجهزة الدولة من ناحيتى الإيرادات 


ث الا 5 


والمصروفات والتأكد من صحة التصرفات المالية ‏ 

- مراجعة القرارات الخاصة بشئون العاملين فيما يتعلق يصحة 
التعيينات والعلاوات ويدلات السغر ... إلخ ‏ 

- مراجعة السلف والقروض والتسهيلات الإنتمانية التى 
عقدتها الدولة . 

- مراجعة جميع حسابات الأماتات والعهد . 

- بحث حالة المخازن وفحص دفاترها وسجلاتها . 

- فحص دفاتر وسجلات ومستندات التحصيل والصرف وكشف 
حوادث الإختلاس والإهمال والمخالفات المالية . 

- مراجعة الحسابات الختامية لموازنة الدولة . 


المبحث الثالث 
دورة الموازنة الإستثمارية بمحافظة شمال سيناء 

تساهم إدارة التخطيط والمتابعة بمحافظة شمال سيناء - 
كغيرها من محافظات الجمهورية - فى صياغة وتتنيذ ومتابعة 
الموازنة الاستثمارية التى تعكس الخطط التنموية للمحافظة . 
وتقوم الإدارة بتقسيم الخطة الاستثمارية إلى مكونين 
أساسيين ٠‏ 

الأول ؛ وهو الخطة الاستثمارية الخاصة بالمشروعات . 

الثانى ؛ وهو الخطة الإستثمارية الخاصة بالإسكان والتى 
تمول أساسأً من قروض من بنك الإستثمار القومى . وهذا 
التقسيم داخلى وسببه الإهتمام بقضايا الإسكان بالمحافظة 
نظرا لظروفها بعد حرب التحرير عام 1917 - 


أولا ؛ الموازنة الإستثمارية الخاصة بالمشروعات 

إعداد وإعتمادات الموازنة ؛ 

تتم عملية إعداد الموازنة الاستثمارية الخاصة بالمشروعات 
بخلاف الإسكان فى المراحل التالية ٠‏ 

- تخاطب إدارة التخطيط والمتابعة الوحدات المحلية للتقدم 
بمقترحاتها سواء كانت بمشروعات جديدة أو إستكمال 
مشروعات وذلك فى المجالات التالية 9 , 

أ - قطاعالكهرياء. 

ب - قطاع النقل والمواصلات - 

ج - قطاعالمرافق. 

د - قطاع الخدمات 

وفى نضس الوقت تنوم إدارة التخطيط والمتابعة بمخاطية 


هينة كهرياء الريف ومديرية الطرق والتقل للحصول على 
المعلومات اللازمة حول الخطط الخاصة بهذين المجالين والتى 
قد تكون غير واردة بمقترحات الوحدات المحلية . 

- بعد تجميع مقترحات الوحدات المحلية يعقد إجتماع 
يبرثاسة المحافظ ورؤساء الوحدات المحلية (المدن والمراكز) 
والمسئولين بإدارة التخطيط والمتابعة وممثلين من الجهات ذات 
العلاقة بالمشروعات المقترحة ؛ ويتم فى هذا الإجتماع مناقشة 
كافة المشروعات المقترحة وتعديلها إذا لزم الأمر. 

- قرسل إدارة التخطيط وامتابعة الخطة الاستثمارية 
المقترحة إلى وزارة الإدارة المحلية لتأخن عملية الإعداد الدورة 
الموضحة بالشكل (©) ٠‏ 

- بعد صدور قانون الموازنة يعقد إجتماع لرؤساء الوحدات 
المحلية مع المسئولين بإدارة التخطيط والمتابعة برئاسة سكرتير 
عام المحافظة لاستعراض الخطة الاستثمارية المقترحة , 
وتستطيع الوحدات المحلية فى هذا الإجتماع إجراء تعديلات 
طفيضة على المشروعات التى تم الموافقة عليها فى حدود 
الإعتمادات المقرر ‏ ؛ 

تقوم إدارة التخطيط والمتابعة بإعداد كشف بالمخصصات 
المعتمدة لكل وحدة محلية ويقوم المحافظ بإعتماد هذه 
الكشوف وترسل إلى المجلس المحلى للمحافظة للموافقة ؛ ثم 
يعقد إجتماعاً للمجلس الشعيى المحلى للمحافظة لناقشة 
الخطة المعتمدة ويحضر هذا الإجتماع مدير إدارة التخطيط 


والمتابعة ‏ 
ويوضح الشكل التالى خطوات الاعداد السابقة . 
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شكل(؟) 
دورة الخطة الإستثمارية بمحافظة شمال سيناء 


طلب مقترحات المشروعات 
الوحدات المحلية هيئة كهرياء الريف مديرية الطرق والنقل 


تتجميع المقترحات 


إعتماد الموازنة من مجلس الشعب 


سكرتير عام المحافظة 
رؤساء الوحدات المحلية 
المسئولين بالتخطيط وامتا: 


إدارة التخطيط والمتابعة 
إعداد كشف بالمشروعات والمخصصات لكل وحدة محلية 


يدءالتئفيذ 


22 ل لسسييى 


داربه 


تنفسيذ المسوازنة , 

تَقَوم إدارة التخطيط والمتابعة الموازنة الإستثمارية 
طبقاً للقواعد التى يحددها ينك الاستثمار القومى : ويعتمد 
على تموذجين بحددهما بنك الإستثمار القومى وهما ٠‏ 
أ - البرنامج الزمنى لتمويل مشروعات الخطة على مستوى 

الاستخدامات الاستثمارية للمشروعات : 

وهذا النموذج يعد مرة واحدة كل عام ويرسل فى بداية 

العام المالى لبنك الإستثمار القومى ويتضمن التموذج إسم 
المشروع ورقمه الكودى ومكوناته العينية والنمّقات الإيرادية 
المؤجلة وجملة الاستثمار الثابت والدفعات المقدمة والإعتمادات 
المستندية وإجمالى الإستخدامات الإستثمارية ‏ وكافة هذه 
البيانات موزعة بالنسبة لكل مشروع على أربعة مراحل . ويمثل 
هذا النموذج الأساس لادارة التخطيط والمتابعة حيث تتم على 
أساسه عملية المتابعة ‏ 


ب - البرنامج الزمنى لتمويل مشروعات خطة سنوية على 
مستوى مصادر التمويل ٠‏ 

وهذا النموذج يعد أيضأً مرة واحدة كل عام ويرسل فى 
بداية العام المالى لبنك الإستثمار القومى ويتضمن هذا النموذج 
مصادر تمويل الشروع مقسمة إلى أريبع سنوات وذلك طبقاً 
لمصادر التمويل المختلفة كالموارد الذاتية والمنح والمعونات وقروض 
بنك الإستثمار القومى والقروض الخارجية ... الخ 

ويقع على عاتق إدارة التخطيط وامتابعة أيضاً مراجعة 
البيانات المذكورة فى هذا النموذج والتأكد من صحتها حيث أنها 
ترسل إلى بنك الإستثمار القومى بعد إعتماد مدير إدارة 
التخطيط والمتابعة . 


متابعة الموازنة : 
تقوم إدارة التخطيط والتابعة بمتابعة الموازنة الاستثمارية 
طبقاً للقواعد التى يحددها بنك الإستثمار القومى . وتعتمد 
عملية المتابعة على نموذجين يحددهما البتك وهما ٠‏ 
أ - متابعة تنفين الخطة السنوية على مستوى 
الاستخدامات الاستثمارية , 
ويعتمد هذا النوذج على البرنامج الزمنى لتمويل 
مشروعات الخطة على مستوى الاستخدامات الاستثمارية . 
ويتم إعداد هذا التموذج وفقأ مايلى » 
- يتم إعداد هذا النموذج أثناء التنضين كل ثلاثة أشهر ومع كل 
دفعة أعمال يطلب لها تحويل ‏ 
- ترسل إدارة التخطيط والمتابعة أول تموذج إلى بنك الإستثمار 
القومى عند نهاية الريع الأول من السنة المالية ‏ 


- يتم محاسبة المحافظة على أساس المكونات المعلية للمشروع 
(كل مكون على حده لجميع القطاعات وليس لكل قطاع  )‏ 

وبالإضافة إلى البيانات المماثلة الواردة فى نموذج البرنامج 
الزمنى لتمويل مشروعات الخطة على مستوى الإستخدامات 
الإستثمارية للمشروعات فإنه يتضمن بيانات خاصة بالخطة 
الأصلية والخطة المعدلة والإتتمان المالى والتنضين العيتى , 
ويعتمد ملء هذا التموذج على المتابعة الميدانية للعاملين بإدارة 
التخطيط والمتابعة حيث يتضمن بيان خاص بالتنمين العينى , 
ونظرا لأن المشروعات ليس لها عادة خطط تشغيلية تنصيلية, 
فإن متابعة العاملين بالإدارة تكون عادة عامة وتقديرية , كما 
أن الإمكانات المادية والبشرية المتوفرة لإدارة التخطيط والمتابعة 
لاتمكنها من القيام بعملية متابعة دقيقة . 


ب - متابعة تنضيذ الخطة الستوية على مستوى مصادر 
التمويل ‏ 

ويعتمد هذا النموذج أيضاً على نموذج البرنامج الزمنى 
لنمويل المشروعات على مستوى مصادر التمويل . ويتم إعداد 
هذا النموذج أثناء التنفين كل ثلاثئة أشهر ويتضمن هذا 
النموذج نمس بيانات نموذج البرتامج الزمنى لتمويل مشروعات 
خطة سنوية على مستوى مصادر التمويل بالإضافة إلى بيانات 
حول الخطة الأصلية والخطة المعدلة والاناق المالى والتنضين 
العينى ؛ وتماثل صعوبة ملء هذا النموذج نمس صعوبة ثموذج 
المتابعة على مستوى الاستخدامات الرأسمالية حيث يتطلب 
أيضاً من قبل العاملين بإدارة التخطيط متابعة ميدانية 


ثانيا : الموازنة الإستثمارية للإسكان ؛ 
إعداد الموازن 
كما ذكرنا من قبل . يعتبر الفصل بين الخطة الاستثمارية 
اللمشروعات والخطة الإستثمارية للإسكان بمثابة تنظيم عمل 
داخلى بإدارة التخطيط والمتابعة نظرأ لأهمية قطاع الاسكان 


بالمحافظة بعد حرب التحرير عام 191/7 . وتتمق خطوات إعداد 
الموازنة الإستثمارية للإسكان إلى حد بعيد مع الخطوات 
التنفيذية لخطة إستثمارات المشروعات , والمرق الأساسى هو 
أن مديرية الإسكان تلعب مع إدارة التخطيط والمتابعة دوراً 
رئيسياً فى إعداد الموازنة الاستثمارية للإسكان ‏ 

ويوضح الشكل التالى خطوات إعداد وإعتماد الموازنة 
الاستثمارية للإسكان : 


شكل(؟) 
خطوات إعداد وإعتماد الخطة الاستثمارية للإسكان 


طلب مقترحات خطط الإسكان من الوحدات المحلية 


الوحدات المحلية 


إدارة التخطيط والمتابعة 


إخطار بقيمة 
القرض فقط 


المحافظة 
إدارةالتخطيط وامتا 


بتك الإ 
القومى بالمحافظة 


يتم توزيع الوحدات السكنية على الوحدات 
المحلية بمعرفة مديرية الإسكان 


إدارةانتخطيط وامتابعة 


عرض الخطة الإستثمارية 
للإسكان فى شكلها النهائى 


| 
1 


7 الإعتناد 


التئذ . 


ا شت ك2 


5 غ الادارية 


تنفذ الموازنة : 


تتبع إدارة التخطيط والمتابعة الخطوات الإجرائية التالية لتننيت الخطة المعتمدة : 


شكل(؛) 


خطوات تننيذ الخطة الاستثمارية للإسكان 


إخطار بعدد وتوزيع الوحدات السكنية 
وطلب تخطيط أرض من مجالس ال مدن 


البدء فى التتطيت ( المقاول ) 


إدارة التخطيط والمتايعة 


إدارة التخطيط والمتابعة 


زيارة مهدانية موقع العمل 


إدارة التخطيط والمتايعة 


سكرتير عام المحافظة 


إدارة التخطيط والمتابعة 


الحساايات 
إعتماد اليك والصرف 


المبحث الرايج 
النتتائج والتوصسسيات 

تناولت هذه الدراسة تحليل دورة الموازنة الإستثمارية 
على مستوى المحافظات بصفة عامة وفى محافظة شمال سيناء 
بصفة خاصة بهدف التعرف على أهم المشكلات التى ترتبط 
بإستخدام أسلوب موازنة البنود . وقد توصلت الدراسة إلى عدد 
من النتائح أهمها ١‏ 

-١‏ من أهم المشكلات التى تواجه إدارة التخطيط والمتابعة- 
بأعتبارها الجهة التى تلعب دورا حيويا فى إعداد وتنضين 
ومتابعة الموازنة الإستثمارية - المشكلة المتعاقة بالنقل من بند 
إلى أخر فى حدود الإعتماد الإجمالى للمشروع حيث أن هذا 
يتطلب موافقة وزارة التخطيط التى تخضع لإجراءات طويلة 
ومعقدة, أما النقل من بتد فى مشروع ما إلى مشروع أخر 
فيتطلب موافضة رئيس مجلس الوزراء حيث الإجراءات أكثر 
تعقيدا , ونظرا لأن هذه القواعد لايمكن تعديلها فإن الأمر 
يتطلب ضرورة توخى الوحدات المحلية الدقة فى تقدير 
تكاليف المشروعات ؛ وأن تعمل إدارة التخطيط والمتابعة على 
مراجعة هذه التقديرات بإستخدام قاعدة بيانات يتم إنشاؤها 
وتحديثها بصطة مستمرة . 

؟ - وهناك مشكلة أخرى أكثر إلحاحأ وهى أن هيكل 
الموازنة الإستثمارية القائم على أسلوب موازنة البنود وما 
تحتويه من قواعد وإجراءات تنميذية بطيئة ومعقدة يعتمد 
بالدرجة الأولى على متابعة الإنضاق للتأكد من مشروعيته 
ولايهتم بالعائد من هذا الإنضاق . والواقع أن هذا الإتجاه فى 
إعداد الموازنة ظهر فى بادئ الأمر لتحقيق أهدافاً ثلاثة هى : 

القضاء على المساد الحكومى وذلك عن طريق الرقابة 
على التواحى المالية فى الأجهزة الحكومية . تحقيق الكضاءة 
والتنسيق فى الأجهزة الحكومية . والحد من سلطة الإداريين 
التزايدة فى الجهاز الإدارى للدولة عن طريق تمكين السلطة 
التشريعية من مراقبة السلطة التنميذية ‏ , غير أن التطبيق 
العملى قد أثبت أن هذه الموازنة لاتهتم بالبرامج أو بالأهداف 
التى تنضق من أجلها إعتمادات الصرف ال مختلمّة حيث لايساعد 
التقسيم النوعى للنضقات على تمييز برامح النشاط الذى 
تمارسه الأجهزة الادارية , ولهذا لاتخرج الموازنة عن كونها 
طلبات من الأجهزة الادارية بالصرف دون التأكد على الأهداف 


الواجمب ك بواسطة النضقات المعتمدة : ويعبارة موجزة . 


الاتهتم هذه الموازنة بجدوى الإنماق : حيث لاتظهر الموازنة 
بهذه الصورة الخدمات أو الأهداف التى تعمل الدولة على أدائها 


أو بالانفاق العام : وكل ماتظهره هو مقدار الاإعتمادات 
اللخصصة بحسب توع المصروف ‏ 

؟ - لاتسمح الموازنة الإستثمارية بأسلوبها الحالى بقياس 
الأداء ولابمعرفة مدى كطضاءة الأنشطة التى تقوم بها الوحدات 
الإدارية المختلفة . هذا بالإضافة إلى صعوبة تقدير التقدم فى 
تنميث البرامج المعتمدة . ويرجع ذلك بصمضة أساسية إلى سببين 
أولهما عدم وجود إطار تخطيطى 5|130 ١/2516:‏ تتكامل فيه 
كافة المجهودات التنموية بحث تتمكن الجهات المختصة من 
قياس وتقييم الأداء على أساسه ”' . وكذلك تقييم مدى تكامل 
المشروعات المقترحة من الوحدات المحلية مع الرؤى التخطيطية 
بعيدة المدى التى يتضمنها هذا الإطار التخطيطى ؛ أما السبب 
الثاتى فهو أن التقسيم النوعى للنضقات لايأخن فى الإعتبار أن 
كثيرا من البرامج التى تقوم الحكومة بالصرف عليها قد تتولى 
أكثر من وحدة إدارية تنصّيذها مما يودى بدوره إلى عدم دقة 
تقدير تكلفة الخدمة وبالتالى إلى صعوبة الحكم الموضوعى 
على كينية تحقيق الترشيد فى الإنضاق أو التوسع فيه 7" . 

4 - لاتوضمح الاجراءات المتبعة فى أعصداد الموازنة 
الإستثمارية المعايير التى على أساسها يتم تحديد المشروعات 
المدرجة فى الخطة الإستثمارية . فهناك العديد من التساؤلات 
التى يجب أيضاحها والإهتمام بها مثل ؛ 
- كيف تتم دراسة فكرة المشروع 9 
- كيف تتم دراسة وتقييم الجوانب الإيجابية والسلبية 

للمشروع 9 
- كيسف يتم تقدير الجدوى الإقتصادية والإجتماعية 
للمشروع9 

وبطبيعة الحال . لاتستطيع الأجهزة ذات الصلة بهذا 
الموضوع أن نتجيب على هذه التساؤلات وغيرها من التساؤلات 
الهامة ؛ فوزارة التخطيط مثلأ تحدد فقط خطوط رئيسية 
وعريضة لخطة التنمية الإقتصادية والإجتماعية . ووزارة 
المالية تتعامل مع أرقام مجردة , أما بنك الإستثمار القسومى 
فيقتصردوره على توفير التمويل ومراقبة التنميذ ا مالى 
سب اللذن 8 

6 - لايشجع الأسلوب الحالى المتبع فى إعصداد وتنميك 
ومتابعة الموازنة الاستثمارية على تتخميض الاتفاق وذلك لأن أى 


5 1 


فائض فى المخصصات لمالية ( الاعتمادات ) للوحدة الإدارية 
يعتى لوم الرئيس الأعلى حيث أن هذا الشائض يعتبر مؤشرا 
العدم قدرته على تقدير إحتياجاته المالية بطريقة صحيحة . 
هذا بالإضافة إلى أن وجود هذا الفائض قد يؤدى إلى تخطيض 
تقديراته فى السنة التالية . ولعل هذا هو السبب فى السلوك 
الإدارى غير الرشيد الذى يتمثل فى صرف كل فائض 
المخصصات المالية في الشهور الأخيرة من السنة المالية حتى ولو 
الم تكن هناك حاجة لهذا الصرف وذلك كى لاتوجه الإتهامات 
إلى رنيسس الوحدة بسوء تقديره لإحتياجاته من المال العام 
وحتى لاتخفض موازنته فى الستة التالية . 

١‏ - وإستطرادا لما سبق . يساعد الأسلوب المستخدم فى 
إعداد الموازنة الإستثمارية على زيادة الإتفاق فى الوحدات 
الإدارية . فمن المعروف أن الرئيس فى أى وحدة إدارية يحاول 
تلبية إحتياجات , ومقابلة رغبات ؛ ثلاث مجموعات من الأفراد, 
المجموعة الأولى تشمل مرؤسيه الذين يتوقعون منه تحسين 
ظروف العمل وزيادة المزايا التى يحصلون عليها ‏ ولايتأتى ذلك 
إلا من خلال زيادة المخصصات التى تحصل عليها الوحدة فى 
الموازنة العامة . والمجموعة الثانية من الأفراد تشمل الجمهور 
المتعامل مع الوحدة الذى يرى فى زيادة المخصصات خدمة 
أفضل بتكلفة أقل ١‏ أما الضئة الثالثة - وهى ذات مصالح 
متعارضة مع مصائح المئتين الأولى والثانية - فتشمل المدققنين 
والمراجعين وأعضاء السلطة التشريعية الذين بيحاولون دائماً 
التخطيض من مخصصات الوحدة فى الموازنة العامة ؛ وفى الغالب 
نجد أن رئيس الوحدة فى تعامله مع هذه المئات الثلاثة يبالغ 
فى طلب المخصصات لمالية لوحدته حتى يرضى مرؤسيه 
وجمهوره ؛ وحتى يحصل على مايكنيه فى حالة ما إذا حاولت 
الضئة الثالثة تخميض التقديرات الخاصة بإحتياجاته المالية . 

١‏ - تؤدى الموازنة الإستثمارية فى النهاية إلى تكاليف 
باهظة للأنشطة الحكومية حيث أن كثيرأ من الوحدات الإدارية 
تقوم بطلب مخصصات منخفضة لبعض الأنشطة والبرامج حتى 
إذا ماوافقت الأجهزة التشريعية عليها تقوم الوحدة بزيادة 
طلباتها من المخصصات فى الأعوام التالية مع علمها بأن 
الأجهزة التشريعية لن ترفض هذه الطلبات طاءما أن النشاط أو 
البرنامج قد بدأ فعلاً - 5 

١‏ - وأخير) ‏ يمكن القول أن الأسلوب المتيع فى إعداد 
وتنضيذ ومتابعة الموازنة الإستثمارية يحد من حرية الإدارة 


(إدارة التخطيط والمتابعة فى هذه الدراسة ) التى قد تكون 
مطلوبة فى أحيان كثيرة وبصمنة خاصة فيما يتعلق بالرقابة 
على التنطين ”'' . كما أنها تحتاج إلى أعداد كبيرة من القوى 
البشرية المؤهلة التى يمكنها القيام بجميع العمليات التى 
تتطلبها الموازنة مما يزيد من تكلمتها - 
وتأسيساً على هذه التتائح فإن الباحث يوصى بضرورة 
التخلى عن إستخدام أسلوب موازنة البنود الذى يقوم على 
"المساومة" ولايهتم بالبرنامج أو بالأهداف التى تنضق من أجلها 
إعتمادات الصرف المختلضة أو بقياس الأداء أو بمعرفة مدى 
كناءة الأنشطة التى يتم تنميذها . وتنطبق هذه التوصية 
بصمة خاصة على الموازنات الإستثمارية التى تعد وتنطن على 
مستوى الوحدات المحلية . ولاشك أن أنسب البدائل المتاحة هو 
أسلوب موازنة الأداء 81009109 60003068 والذى يتم 
فيه , 
- تحديد الأنشطة الرئيسية التى تقوم بها الوحدات الادارية . 
- دراسة البدائل المختلضة للقرارات المتعلقة للقيام بالأنشطة 
الرئيسية . 
- التتسيق بين برامج عمل الوحدات الإدارية المختلضة . 
-تحديد الأنواع المختلشة لقاييس العمل وتكلمئشته. 
- التأكد من أن الإعتمادات المالية التى أقرتها السلطة 
التشريعية يتم صرفها وفقَأ لأوجه الإنطاق المحصددة. 
- العمل على تنمية الإدارة التنفيذية ووضع الإجراءات 
الخاصة بتتفيذ الموازنة . 
- إبلاغ السلطة التشريعية ورئيس السلطة التنميذية بمدى 
تقدم وتطور أوجه نشاط الوحدات الإدارية فى ضوء العمل 
المطلوب تنميذه والعمل الذى ينهذ والعمل الذى تم تنميذه . 
وهذا الأسلوب فى إعداد الموازنة يركز على الهدف بدلا 
من التركيز على الإنضاق وذلك لأنه لايهتم فقط بمستلزمات 
(مدخلات) الوحدة الإدارية . ولكنه يهتم أيضاً بالنتائح 
(المخرجات) التى تترتب على إستخدام هذه المستلزمات ؛ وهى 
بذلك تمكن المدير الإدارى من التعرف على مدى كماءة وحدته 
الإدارية فى إستخدام الموارد المخصصة لها وذلك عن طريق 


'التأكد من أن هذه المخصصات قد أدت الغاية التى رصدت من 


أجلها . وبعباره أخرى ؛ تعتبر موازنة الأداء أداة لترشيد الأداء 
الوظيفى ومعاونة المسئولين على تقدير كناءة الوحدات 
الادارية . هذا بالإضافة إلى أنها توفر مقناييس دقيقة لتكلنة 


وج ني قا سس وسو سوس وح جه 


العمل بما يكمْل تسهيل الأداء الفعال لأوجه النشاط المحددة » 
ويتحقق ذلك نتيجة ترتيب الموازتة على أساس ماتقوم باه 
الوحدات الإدارية من أعمال وليس على أساس ماتشتريه من 
سلع وخدمات أى أن إعتمادات الموازنة تتم وفقاً للأهداف التى 
ينبفى تحقيقها , وبذلك يتحول التركيز من وسائل القيام 
بالعمل إلى العمل المطلوب تتنيته ‏ 
ويستدعى الأخذ بأسلوب موازنة الأداء توضير عدد من 
المتطلبات أهمها : 
- تحديد الأهداف الواجب تحقيقها عن طريق إستثمار الأموال 
العامة . 
- تحديد الأعمال والأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف , تحديد 
الوحدات الإدارية المسئولة عن القيام بكل عمل أو نشاط ‏ 
- تصديد وحدات المنتّح النهائى (ر وحدات الأداء ) لكل وحدة 
إدارية وتحديد عناصر النطقات الخاصة بها ؛ وتعتبر وحدات 
المنتح النهائى بمثابة وحدات لقياس الأداء لكل عمل أونشاط ‏ 
- ضرورة وجود طريقة عملية يتم بمقتضاها توزيع الإنطاق 
العام على وحدات الأداء . 1 
- ضرورة تخصص المسنولين عن إعداد الموازنة بالوحدات 
الإدارية فى علوم الإدارة وبصمة خاصة الإدارة المالية وإدارة 
البرامج بما يمكنهم من تحديد تكلضة كل وحدة من وحدات 
المنتع التهائى تحديدا دقي قا وبالتالى ريط تكلفة العمل 
بنتائج الأواء 37 , 
- ضرورة توضير نظام رقابة ومتايعة فعال داخل الوحدة 
الإدارية يساعد على معرفة مدى تنميك الأعمال والأنشطة 
ومقارنة ماتحقق فعلأ يما هو مستهدف وبالتالى يمكن تصحيح 
الأخطاء وتلافيها . 
وأخيرا . من الضرورى التأكيد على أن الأخذ بأسلوب 
موازنة الأداء سوف يساعد فى توزيع الإمكانيات المالية 
المتوفرة بشكل أفضل وفى نتحسين عمليات تنميذ البرامج 
والمشروعات التى تقوم بتنضيذها الوحدات الإدارية نتيجة 
لأن الموازنة تبين مسبقأ وحدات الأداء التى ستتحقق 
نتيجة تنميد برنام معين 7" ؛ بالإضافة إلى تسهيل عملية 
الرقابة على التننيت نظراً لوجود معايير للأداء محددة سلمأ 
يمكن بواسطتها مقارنة ماتم إنجازه من أعمال يماهو مخطط 
تحقيقه ؛ ومعرفة أسباب الإنحرافات عن الخطة ومحاسية 
المسئولين عنها . 


هوامش البحث , 

, محمد سعيد عيد المتاح . محمد فريد الصحن‎ )١( 
الإدارة العامة المسبادئ والتطبيسق . ( الاسكندرية.الدار‎ 
- 5٠١ الجامعية للطباعة والنشر ؛ 1991 ) .ص‎ 

() أنظرعبد الكريم صادق بركات . حامد عبد المجيد 
دراز ؛ علم المالية العامة . ( الاسكتدرية ؛ مؤسسة شبابٍ 
الجامعة . بدون تاريخ ) »ص ص 74 - ١؟‏ ؛ عادل أحمد حشيش 
إقتصاديات المالية العامسة . ( الاسكندرية : مؤسسة الثقاقة 
الجامعية . 1587 ) . ص57 . 

3 لو تإستمممعي لمعناتامط عط1 بممماعول. اط 


(983! ,وعاكتاطيظ موقمع!! : تطاعج بنعلا ) , برعم نمع 
. 149 - 148 .مم , 


(4) من المعروف أن موازنة البتود تهتم بتخصيص الموارد 
للإدارات أو الوحدات التنظيمية وليس للأنشطة ؛ أنظر فى 
ذلك » 


.1175© لممنعاعدع) . )معسععدمها , ومتططمعاظ معامعوة 
,(1991 ,همنان ف لعتط؟ ..عم1 ,الهنا ععتاممط : برعوعل برعلح 
2.255 
(0) يعرف "شيرمرهورن " الموازنة بأنها خطة تهدف إلى 
تخصيص الموارد المتاحة لأنشطة متعددة ومتنافسة فيما بينها , 
وتساعد الموازنة بذلك على توضيح وتحديد الأولويسات , 
والتنسيق وتسهيل عملية التقييم والرقابة على النتائج . 

0 كععكناوقعة اتضدوم غهطا دمقام عكباءاعماة عند كاعولن8 
أنألتعندمم عمة نإعط1 . 5تمموم:م "0 ,كاعم زنمم ,. 5ع لا ألاتاعع 
701 كععمترموع ععموعد عأعوالة اعتابه _كامه) ممعم فمهممر 
كاعقلناط ,قلامل 50 ها .وعقنا قالتاعمحومء معازه لمع عامغاناتم 
(لأقتمتقه ,كءأأتممم مملاعة عم ماوع لمهة نلاققك ماعط 
اه امتادمء لمة ممتتهساورع علمؤتاعة ل0مة .مملنهم للدم 
. قاأناقع 

“01؟ غهع ضاعع 2 م هآلا .ممطععصمعطء5 .8 مطمل 


..عه! ,كهده5 ع نزعاة/لا مطامل : عارملا. ندعل ) ربوا عنعن لممط 
. 202.م., 1993 


(3) قرار وزير المالية رقم ؟؟؟ لسنة 158 ؛ الوقائع المصرية . 
العدد 185 ؛ (15 ديسمير 19415 ) . 

(8) سمير محمد فريد . مختار الأصم . أحمد مصطفضى 
الحسين ؛ إدارة الموازنة العامة . دبى :؛ المطبعة العصرية , 
6 ص 4ه - 

(ة) تمت العديد من الدراسات فى أوروبا وأمريكا لتوضيح 
كيفنية قياس كنفاءة أداء بعض الخدمات الحكومية من حيث 
العوائد المتوقعة من الخدمة والمعايير المستخدمة لقياس الأداء , 
أنظر فى ذلك ؛ أحمد رشيد ؛ إعادة إختراع وظائف وادارة 
الحكومة 08أأاات/اناأع؟1 ]00161111 ء ( القاهرة :دار 
التهضةالعربية :1495 ) :ص ص 19 - 7١‏ 


ا ل 


5900 7 


- 537 راجع فى ذلك ؛ عبد الكريم صادق بركات . حامد عبد الكريم دراز؛ مرجع سابق . ص‎ )٠١ 

)1١(‏ تجدر الإشارة فى هذا الصدد إلى أن التجرية الصينية فى الإصلاح الإدارى ترتكز على محاور خلاثة أولها تحقيق 
اللامركزية ويصمة خاصة بالتسية لإدارة الموارد المالية للمحليات والمشروعات التى يتم إنشاؤها فى المستويات الأدنى من الحكومة 
المركزية - أحمد رشيد . مرجع سابق . ص ؟١‏ - 

(19) يرى البعض أن الموازنة هى فى المقام الأول أداة للرقابة على أنشطة المنظمة : 


, القتمععم" لعونرل8 .1 لمة . ,عمماك .قم دعصول . كعلابزلاعة د'ممتاهع أممعنه مه اأمتتممء 6 دععاباعل تيمم عنة كأعولنا8 “ 
. 228.م (992! ..عها .اقممتتقمعلم! الدلط -عمنامعمط : بإعدعل بوعل , 15]تت لمميدعاعهةا ) . اسع سععهمهلر 


121-119 محمد شاكر عصفور ؛ أصول الموازنة العامة . (الرياض ؛ مكتبة الصمحات الذهبية . 1984 ) ».ص ص‎ )1١ 
377 - 3)١ المرجع السابق . ص ص‎ )14( 


- وفيما يلى النماذج المستخدمة فى إعداد وتنفيذ ومتابعة الموازنة الاستثمارية ؛ 


بنك الالستثمار القومى البرنامج الزمنى لتمويل مشروعات خطة عام / تموذعرقم ١[‏ | :1 '] 
على مستوى 

قطاع مشروعات : 5 الااستخدامات الااستثمارية للمشروعات 

وزارة 

جهة الإسناد 


ل 30 
لسلستم أ 0 3] . أومسر شن إست 
50000 معدا تسوت بحي نسم م جر 55 أ لت يد م الذبت | بسانتي 

ل 0 
تجح كا تاها اكد لكك اق .ا 81 :99 3231 331 نا أكن كن اك إككر اكك اككلا ليك ك0 كاك اذ كاز اك 


تتحتح ا كه اكه نه نك اك كان نكل اكه نك 56 395 392 اكز لكك كك 1 121 :95 اكاك 91ل لق 101 


يك 


ا را ااا ا ال لط[ للا 
استس] | | | | | | | | | | || |[ لالللللللطللا 
إسد] | | | | | | | ]| | | | لللللللللللا 
اسس] | | | | | | | | | | | | | |[للللللطلطللا 


مدير التخطيط والمتابعة ٠‏ الالسسم. التوقيع المدير المالى ٠‏ 0 الانسم. التوقيع خاتم الجمة 


عدد يناير 1.2 


عده يناير ؟..؟ 


بنك الاستثمار القومى البرنامج الزمنى لتمويل مشروعات خطة عام . / 


البيانات الواردة بهذا النموذج مطابقة للواقع الفعلى 


مدير التخطيط والمتابعة الالسم: التوقيع المديز المالى : ١‏ الالسم. 


ل" 


بتك الانستثمار القومى متابعة تنفيذ خطة عام / تموذج بقم [:1:1:] 
على مستوى الااستخدامات الإستثمارية للمشروعات 
خلالالشترةسن / / إلى / / 


2 


اسسم المشسروع 


اسوس] | | | | | | | | | | ||| الللللللللا 
بصي سمل | د 1 | إن ل 1 1 111[ ب 1 111 1 1 ]| ]نا 


يذكر فى ظهر النموذج البيانات الآتية أن وجدت : 


. شراء الأرض أو المباتى من الققطاع العام أو الخاص‎ - ١ 


البيانات الواردة بهذا النموذج مطابقة للواقع العينى المتابع ميدانياً 
؛ - قيمة الرسوم الجمركية أو المكون العينى المتعلق بها - 


مدير التخطيط والمتابعة 0 اللسسم : سمو 


التوتيع التوقيج 


عده يناير ؟..] 


خاتم الجمة 


3 


بنك الانستثمار القومى متابعة تنفيذ خطة عام / تموذعبقم [1:[14'] 
على مستوى مصادر التمويل 

قطاع مشروعات ٠‏ 3 خلال الفترد من / / إلى / / 

وزارة 

جمة الإستاء | : 


عدد يناير 2.2 


--- مت | قسروض بنسك | مصهر يج ١‏ إلجالى مصار التنويل موزعة على 
عه 
5 ذاه إن |- [ي|» د | إي[ه إيذ اه إية | سس ميا 


م 


8 

١ 

د 

1 

- 

كَ 

1 

1 

1 

- 

. 

َ 

8 

ِ 

- 

5 

0 

١‏ اسان 

: 


ى_ 


585 55 9 590 590 901 190 190 1901 1901 1990 1901 1991 1ك لا لا لكا لا كر 
ج22 اهار اكد كذ مكدر اكز اك 5ن اهز كذ انان اكز اكز ككل ال كك تك اكه 1950 01 
سححسو[صس] | | | | | | | | | | | | | | | | | |[ | 


0 البيانات الاتية أن وجدت ٠‏ 
- شراء الأرض أو المباتى من القطاع العام أو الخاص البيانات الواردة بهذا التموذج مطابقة للواقع العينى المتابع ميدانياً 
؟ - قنيمة الرسوم الجمركية أو المكون العينى المتعلق بها - مدير التخطيط والمتابعة : .الاسم 55 50 
التوقيج التوقيع 


07 


يه 


عد يناير 


)١( تموذج‎ 


البرنامج الزمنى التنفيذى والتمويلى 


لمشروع الإسكان لخطة عام / 


5 ف لا 
]سمب | مس يدت 
المح ادح اح المت 


ص 
// 


- إستكمال بالتسبة للمشروعات التى تيدأ فى تننيذها من الستوات السابقة ؛ جديدة بالنسية للمشروعات المقرر طرحها خلال العام‎ ) ١ 
. جنيه‎ ٠٠٠٠١ جنيه عدا محافظات الوادى الجديد وشمال وجتوب ميثاء فيبلغ‎ 4.٠١ ؟) الحد الأقصى للقرض الميسر للوحدة السكتية‎ 


السكرتير العام خاتم المحافظة 


- 
منصرت | شيك | متساخ | منسرن | الشيك | منناج | منصرف | الشيك | متاح | منسرف | الديك | 


ما 


ساسية ‏ ردس وروه سدس برفر | اسهد ]| سرسس | المقساول 


امشائتية 
دارة الحسابات 


ار مصروطات أستثمارية ) 


اللديوان العام ويرفق به ٠‏ حت الجهة مراقب الحسابات السكرتير 
لكل وحدة محلية بالمبالغ المحونة إليها من الديوان العام 
ب - كشف من كل مديرية خدمة حولت إليها مبالغ على ذمة التنطيذ . 


الستان 
اللستحقات المطلوب سدادها عن أعمال تننيذية أوتوريدات 
شوالمترةمن | / / إلى / / 
دارة الحسابات ولم تصرف لعدم وجود تمويل 


يملأ بمعرفة الديوان العام والوحدات المحلية أوأى مديرية خدمية . 
المبالغ المحولة إليها من الديوان العام فقط . مدير الحصابات السكرتير العام اكتم الجهة 
العمليات المسجلة هى التى تمثل الغرق بين الأنضّاق المالى والتنطيذ العينى . 


لي 2 222222222222222 


إدارة التخطيط والمتابعة 


والجارى تنفيذها بمعرفة , مم لا 
بأنه فى : ... .... الموافق 2 / 2 / قامت اللجنة المشكلة من +١‏ 
١‏ - السيد المهتدس / -......... 


7 - السيد / “يت 


0- السيد الأستاذ / ٠‏ 
بالتوجه إلى موقع العملية المذكورة لمتابعة الممتخلص رقم 2١‏ ) والوارد 
للإدارة بتاريخ / /) ولموقع والمعتمد بمعرفة .......بتب.... 


بما يغيد أن هذه الأعمال مطابقة المواصمات الغنية , حيث أنها جهة الإشراف على تنمين 
الأعمال الواردة بالمستخلص والبالغ قيمتها جنيه وأن مسئولية تنميذ هذه الأعمال 
وحصرها وكذا التشوينات خاصة بطاقم الإشراف وجهة التنميذ للعملية . 

وبامتابعة الظاهرية التى قامت بها لجنة المتابعة على الطبيعة تلاحظ مايلى : 


وأن التشوينات الموجودة بال موقع أثناء معاينة اللجنة . 


مدير الادارة قرار السيد وكيل أول الوزارة 
السكرتير العام 


مجلة| 0 4 


5 05 


أثر بينة المنفيسة على فاعليسة فرق العمل 
"دراسة تطبيقية مقارنة بون القطاع المصرفى العام والمشترك" أعداد 


١‏ -المقدمة, 

شهدت الحقبة الأخيرة تحولات عميقة وغير مسبوقة , 
فقد عبر العالم من عصر الصناعة إلى عصر ا معلومات بسرعة 
فائقة . ومع تزايد الدور الذى تلعبه المعلومات فى حياتنا تغيرت 
محددات التجاح فى عالم الأعمال . كما تغيرت قواعد وعوامل 
اليقاء ‏ 


ومن هنا بدأت المنظمات تركز على مغاهيم جديدة كانت 
مهملة حتى وقت قريب , أو غير قابلة للقياس رغم أهميتها ٠‏ 


ومن هذه المناهيم على سبيل المثال وليس الحصر ١‏ 

الاعتماد على فرق العمل وتحسين الأداء . وتشجيع 
التدريب إلى غيرها من العوامل الأخرى ''' و يعتقد البعض أن 
نجاح المنظسات والشركات يعتمد بدرجة كبيرة على 
التكتولوجيا والموقف الاستراتيجى للمنظمات وقدرتها على 
المنافسة . ولكن نجد أن هذه العوامل قاصرة على تفسير نجاح 
تلك الشركات نجد أن هناك سمة مشتركة بين هذه الشركات 
وهى القندرة على إدارة ال موارد البشرية بنجاح كبيرء أن القوة 
البشرية بما تمتلكه من مهارات وقدرات هى العنصر الأساسى فى 
تحقيق الكضاءة الإنتاجية ؛ وان الآلات والمعدات وحتى الثروات 
الطبيمية هى فى الحقيقة عوامل مسامدة فى تحقيق 
الإنتاجية ' ومع انخماض التأثير لعوامل التنافس الأخرى , 
اصبح الفرد العامل وطرق العمل يمثلون العوامل المحددة 
والضعالة للتجاح والقدرة على المناضسة " _ 


: مشكلة البحث‎ -١١ 

أن هدف الادارة فى أى متنظمة هى تحقيق مستويات 
مرتمضعة من الأداء وبالتالى تحقيق اكبر ربح ممكن , ونجد انه من 
اللمكن أن يتحقق هذا الهدف من خلال حسن استخدام المنظمة 
العناصر الإنتاج الموجودة وتوجيهها التوجيه السليم الذى يكل 
لها تحقيق مستويات الأداء المطلوبة ‏ 


ناير ؟..؟ 


د /ألفيا إبراهيم البريرى 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


تنقسم عناصر الإنتاج إلى عناصر مادية وقوى بشرية , 
فالقوى البشرية بما تملكه من مهارات وقدرات . وما تتمتع به 
من دوافع للعمل هى العتصر الأساسى فى تحقيق مستويات 
مرتطعة من القداء 19 . 


الأداء - قدرة * رغبة 

أن مضمون مستويات الأداء فى أى منظمة آيا كانت طبيعتها 
تقوم أساسا على العنصر البشرى , إلا انه يعتبر أصعب عنصر 
من العناصر من حيث إدارته لما يتسم به من صعوبة فى التنبؤ 
بسلوكه المستقبلى . وفهم هذا السلوك وأبعاده والمؤثرات التى 
تؤثرفيه . وكذلك تنوع المؤثرات التى تؤثشر فى السلوك 
الإنساتى وخاصة فى سلوك فرق العمل . 


فان صياغة المشكلة البحثية تتحدد فى ١‏ 
جوانب القصور فى بيئة العمل بالبنوك لاتتيح لمرق 
العمل الماعلية فى تحقيق أهدافها . 


, اهمية البحث‎ -1-١ 

ترى الباحثة أن أهمية البحث تنبيع من أهمية العنصر 
البشرى فى محاولة لخلق فرق عمل فعالة بالمتظمات وكيضفية 
استخدامها الاستخدام الأمثل , ومن ثم تحقيق ميزة تناضسية 
تتأتى من ؛ المناخ الملائم للعمل مما يؤثر على الارتضاع 
بمستويات الأداء ‏ 


ونجد أن فرق العمل عليها إن تإدى إلى ٠‏ 
٠‏ خلق بيئة عمل عالية التحنيز 
» المسئولية المشتركة للمهام المطلوب إنجازها. 
٠‏ تنويض فعال للمهام مع زيادة المرونة فى الأداء ‏ 
٠‏ الالتزام بالأهداف ؛ والمحافظة على القيم السائدة ‏ 


ع ]| 


٠‏ توقع المشكلات قبل حدوثها . وتقديم الحلول المبتكرة لها 

_ © تحسين مستوى مهارات أعضاء الطريق‎ ٠ 

٠‏ لذلك كان لابد من الاهتمام والتركيز على فرق العمل 
المختلطة كأساس ومصدر لرفع مستويات الأداء فى المنظمات 
المختلفة إذ أن لمرق العمل أهمية كبرى فعليها يتوقف نجاح 
أوفشل المنظمة - 

. ففرق العمل ومهارة الأداء هما مماتيح النجاح لأى منظمة‎ ٠ 


, الهدف من البحث‎ - 5-١ 
, الهدف من إجراء هذا البحث‎ 


أولا ؛ دراسة أهمية فرق العمل بالمنظمات المختلفة : ومن ثم 
كينية تأثيرها على فاعلية الأداء . 

ثانيا : دراسة للعوامل المختلفة المؤثرة على بناء فرق العمل . 
وكيف يمكن من خلال هذه العوامل خلق فرق عمل قادرة 
على نتحقيق المهام المتوط بها أدائها . 


-1-١‏ فروض البحث 
يسعى البحث إلى التحقّق 
-١‏ أن معايير بيئة الملنظمة تختلف بإختلاف نوعية البنتك سواء 


ن صحة أو خطأ المروض التالية , 


كان بنك عام أم مشترك ‏ 
- توجد ملاقة طردية موجبة بين نظم تقييم فرق العمل 
نظم الأثابة ) وبين معاييربيئة اللتظمة بقطاع البنوك . 
-١‏ توجد علاقة طردية موجبة بين معايير بيئة النظمة , نظم 
تقييم فرق العمل وبين محددات فعالية فرق العمل بقطاع البنوك ‏ 


, المنهج المتبع فى البحث‎ -0- ١ 
يتم إجراء البحسث بِنامٌ على الدراسة المكتبية والدراسة‎ 
الليدانية‎ 


أ - الدراسة المكتبية ؛ 
الأستعانة بمجموعة من الدراسات السابقة العربية و 
الأجنبية فى مجال البحث ‏ 


ب - الدراسة الميدانية , 
قام البحث على دراسة ميدانية أستخدم فيها أستمارة 
استقصاء أعدت بما يتمق مع أهداف البحث وفروضه ؛ حيث طبقت 
٠١‏ 


على القطاع المصرفى فى مصر ‏ 


. محددات البحث‎ -7-١ 
: يقتصر تطبيق الدراسة الميدانية على كل من‎ 
. ”بنك مصر" كفينة للبنوك الوطنية‎ -١ 
البنك المصرى الأمريكى " كعينة من الينوك المشتركة‎ " - ” 


- تعريف فرق العمل وانواعها ا مختلفة , 

القد وجد انه من الصعب الحصول على تعريمين متماثلين 
(للجماعة) للمّريق . ولو أننا بحثنا فى المؤلضات أى كانت لوجدنا 
العديد من النقاط المشتركة بين مختلف الكتاب . فالكاتبان 180215 
عالنادلا »4 عرفوا الفريق بأنه ر مجموعة فعالة من الأفراد 
يتعهدون بإنجاز أهداف مشتركة , ويعملون مع بعضهم البعض 
ويستمتعون بذلك فيحصلون على نتائح ذو جودة عالية ؛ ويؤكد 
5 يل 10111501 فى تعريمه للعلاقات أن ر المريق ما هو إلا 
مجموعة من العلاقات المتداخلة من أفراد بنيت لتحقيق الأهداف 
المرجوة ) بينما وصضت 1.2023 الطريق بأنه ر مجموعة من الأفراد 
يعملون سويا على أساس أن نجاح أى فرد فيهم يعتمد على نجاح 
المجموعة كلها) وجوه ر هذا التعريف يدعمه 10/107507 والذى 
يرى أن الضريق هو مجموعة من الأقراد عليهم أن يتعاونوا لإنجاز 


وتحقيق الهدف . 


وهناك تعريف شبيه بذلك وهو 40211 الذى وصف الفريق 
بأنهم (مجموعة من الأفراد يتقاسمون هدف مشترك ولذلك فان 
لكل فرد أعماله ومهاراته التى تتكامل وتتلائم مع أعمال ومهارات 
الآخرين ). 


وللتقريب ريط يعض المؤلفين بين لظ الرياضية فى أبحاثهم . 
فها هو 2/6 يعرف الفريق يأنه ر تجمع إنسانى يعتمد على 
مجموعة العمل المتماونة خاصة إذا كان كل قرد فى هذا التجمع 
الديه الخبرة والرغبة المثلى للشعور بالنجاح وإنجاز الأعمال ). 


ن تقارب الأفكار المتعلقة (بالفريق). (والجماعات) عادة ما 
تناقش بنوع من الترادف . بالرغم من أن العديد من المؤلمين حاولوا 
إظهار الاختلاف فعلى سبيل ال مثال أكد ]]11! تعريف :16 ولكنه 
أشار إلى أن ليس كل تجمع إنسانى يمكن أن تتة ابل فياه نضس 
الحاجات ويظن 12225001 أن الطرقة شكل مخصوص يمكن إدراكه 


لجموعة من الأغراد , لا يتقاسموا فقط أهداف مشتركة ولكن أيضا 
يمكن إدراك دور المساندة والمساعدة الطبيعية التى تنشأ بيتهم ‏ 
ومعرفة المواهب والتخصصات المكملة للجهوداتهم لتأمين نجاح 
المشروع . وهذا يتشابه مع إيمان 4.0215 فى العامل المشترك والتكامل 
بين المساهمات أذ أن هذه امساهمات تعتبر عناصر مهمة للأغراض 
المشتركة والمساندات الداخلية ( الاعتماد على بقية الطريق) » 
ظهرت فى محاولات 18267181 :4 4|611 لإظهارالشرق بين 
خصائص المجموعة وخصائص الفريق ( أن المجموعات التى تكون 
أعمالها مثل أعمال الضريق نماما فان أغراضها تكون واضحة 
ومشتركة . أعضاء الضريق يعرفون أين ومتى يمكن الاعتماد على 


الآخرين 0 


عرف 0016© 11/000 الفريق ببساطة قائلاً انه " مجموعة من 
الأفراد لهم أهداف مشتركة والتى تحتاج للعمل سويأ لتحقيق هذه 
الأغراض " ولقد حاول أن يغرق بين الضرق والمجموعات مقتزحاً أن : 


"الفرقة يست تجمع اجتماعى ليتقابل فيه الأفراد لأغراض 
التسلية وليست مجموعة من المشاهدين اجتمعوا للاستماع أوالتعلم 
المجلس التشريعى العمومى لا يعتبر فريق إذ أن أعضاؤه ليست 
الديهم أهداف مشتركة ‏ اللجان غالبا ما لا تكون فرق لأنها تضمن 
أفراد مجموعات مختلفة : وغالبا ما يكون لديهم اهتمامات مشتركة 
ولكن ذلك الاهتمام المشترك ينقصه القانون الموحد للعمل " 


بعض الكتاب لم يحاولوا التْرقة بين ا مصطلحين ( المجموعة) 
ورالضريق) , فعلى سبيل المثال ظهر أن لإنام00] أستخدمها بالتبادل 
وأشار إلى عملية البناء الجماعى على أنها سياسة تطوير التماسك 
والتماعل مختلف الجماعات ؛ وريما هو ينظر إلى الضرقة على أنها 
مجموعة مرت بعملية تصميم شاملة لزيادة التعاون والمشاركة 
والماملية فيما بيتهاء 


وهناك بعض المؤلفين الذين يمضلوا استخدام لفظ 
(اللجموعات ) بغسض التظر عن عملها ‏ بينما شرح 
101 لضظ ( الفرقة) فقط عندما وضح وتكلم عن 
الحكم الذاتى والتمويض فى السلطة ‏ 


ويما أن كل ما سبق يقتعنا بأنه من الصعب التضرقة فى جملة 


واضحة ومفصلة بين لظى الجماعات والغرق وجدنا انه يجب 
علينا أن تصل إلى اختلاف بين لفظى الجماعات والضرق وذلك 
لطبيعة الانقسام بين الكثير من الكتاب . ولكى ترضى عن تعريف 
معين وجدنا أن المجموعة تضمن اثنان أو اكثر من الأضراد يعملون 
سوياً لتحقيق هدف معين . 


رأى 48106500 فى الفرقة كوحدة متخصصة تتعلق بعمل 
معين غالبا ما يشترك مع من يعبرون مبدئياً أن الضرق فى سياق 
الكلام مهمتها تكون قصيرة الآجل ؛ يرى 181160100 أن مجموعة 
العمل تعنى إننا يجب أن نحدد قيمة الأعضاء فى الضريق من خلال 
أداء أعمالهم وذلك بان يشتركوا فى وضع الخطط وهذا يعنى رقع 
مستوى الابتكار وانتخاذ القرار من الأفضل للأفضل. 


ريما تكون التعريضات التى اقتريت من فهمنا للشرق هو ما 
عرضه 13::15! بأنها عمل جماعى أو وحدة ذات أغراض مشتركة 
والتى من خلالها يقوم الأفراد بتنمية تبادل العلاقات للوصول 
للأهداف . إذا مجموعة العمل تضمن مجهودات التعاون والتنسيق 
للأغراد العاملين سوياً لاهتمامهم بالعمل المشترك وهذا يتطلب 
موهبة وقيادة والقيام بالأدوار المتعددة ؟ ‏ 


- انواع فرق العمل , 

أن فرق العمل تعتبرتدخل لتحقيق هدف ‏ قد يختلف من 
فريق إلى آخرقد يتمثل الهدف فى زيسادة الإنتاجية أو تحسين 
الجودة أو رفع الروح المعنوية . أو تسحين العلاقة مع العملاء . 

ونجد أن هناك أنماطأ مختلفة لمْرق العمل تختلف باختلاف 
الكتاب وهذه التقسيمات على سبيل المثال وليس الحصر ‏ 


عرف أحد الكتاب " الأنواع المختلضة لضرق العمل كما يلى ؛ 

, فرق المهام الكبيرة‎ - ١ 

تقوم بتحديد الفرص المتاحة للمنظمة وتقدير إحتياجاتها . 
تضع الإطار الملسضى العام وتمدد السياسات والانتجاهات العامة , 
ثم تضع الأهداف وخطط العمل التنفيذية وتحدد الموارد اللازمة 
التحقيقها ؛ تقوم بمتابعة التقدم وكتابة التقارير المتعلقّة بالأداء 
يع على عاتقها تحديد مواعيد تنطين الأهداف ؛ ويجب أن يكون 
بين أعضائها ممثلون للمستويات الإدارية المختلضة . وهى تحتاج 
لاجتماعات مطولة لمترات زمتية طويلة . 


ا ا م 


"- فرق المهام المحددة , 

يتراوح عدد أغرادها بين 4.0 أعضاء ويعتمد الانضمام إليها 
إلى الخبرة ؛ وهى نتحتاج إلى عدة اجتماعات مطولة فى فترة 
زمنية محددة وغالباً يطلب منها حل المشكلات أو تقدير الخرص 
التاحة فى السوق , وقد يطلب من فرق أخرى إتمام ما قامت به 
من أعمال . 


؟ - دوائر الجودة , 

يتشكل أعضائها من وحدة وظيضية واحدة ويعملون على 
تحسين مستوى الجودة أو الإنتاجية ؛ ويكون العمل بها تطوعاً 
وليس لها أى سلطة تنضيذية حيث يقع عبء التنفين على 
الإدارة التى تلعب دورا محدذ فى توجيهها . 


4 - القري الموجهةذاتيا , 

يتشكل أعضاؤها من وحدة وظيفية واحدة ويكونون 
مسئولين عن إدارة عملية متكاملة , ويتم تدريب أعضاء هذا 
الفريق على المهارات اللازمة للعمل قبل البدء فيه ؛ على أن 
يتولى الضريق نتمديد الاحتياجات التدريبية المطلوية 
الأعضائه ؛ وهنا تكون القنيادة دورية بين أعضاء المْريق وتتخذ 
القرارات بمشاركة الجميع ويقوم الضريق بتحديد الأهداف 
ومراجعة الأعمال وقياس مستوى الأداء و 


مع الإدارات 
الأخرى والأفراد هم جزء من الإدارة , من المهم تنضيد اقتراحهم 
ومكافأتهم على تلك الاقتراحات . 


0- فرق الإدارة الذاتية , 

تعمل بمستويات مختلمئة من السلطة وبدون مدير مرئى . 
وتتعاقد مع الإدارة للاضطلاع بمسؤلياتها بالإضافة لقيامها 
بهمام التخطيط والتعليم والتوجيه والرقابة , تجتمع أسبوعيا 
٠‏ وتصمم وتنضك التدريب اللازم لأعضائه . وتحدد مستويات 
الأداء وتقئيسه وتقدم إفادة مرتدة عنه وتكون مسئولة عن حل 
المشكلات أثناء التنفين © . 


وهناك أيضا تقسيم آخر لطرق العمل منها "© 

فرق العمل التقليدية ٠‏ 

التى تبتكر أساليب جديدة للإدارة . أعضاء الفريق 
مسئولة عن أنشطة محددة ‏ 


وسو جو 707070993301 


فريق المشروع ٠‏ 


يشبه الاول إلا أن العمالة مؤقتة , 
وتستخدم لتطوير نظام أو منتح جديد . ويحل الفريق بعد 
تحقيق آهدافه ثم يشكل فرق جديدة - 


الفرق الموازية : تقبيم المهام وبصفة ملإقتة , 
يشكسل الضريق من إدارات مختلفة ولكنهم يركزون 
على تشاط محدد أويكلفون بحسل مشكلة 
أيضا من الممكن أن تقسم فرق العمل إلى 7!"", 
٠‏ فرق عمل رسمية ٠‏ 
تركز على النصيحة والبحث وأخسرى علسى 
السيطرة . 
٠‏ فرق عمل غير رسمية , 
بين العاملون والمدير داخل المنظمة. 


يرى أحد الكتاب أن فرق العمل هى 9" , 
*إدارة الفرق , 
تقوم بالتخطيط والتنظيم والرقابة . 
٠‏ العمل الداكم للفرق ؛ 
العمل المستمر لفتزة طويلة ر مشروع طويل الآجل ) 
“ الفرق الخاصة المإقتة ؛ 
تجتمع لأداء أعمال خاصة لفترة مؤقتة . 
٠‏ فرق المقابلات ؛ 
عمل علاقات مع منظمات مختلفة ر تخطيط . تسويق). 
كما يرى البعض الآخر أن فرق العمل تنقسم إلى 7" 
١‏ - فرق الإدارة العليا , 
حلقة اتصال بين المتظمة والعالم الخارجى . 
" - فرق الإدارة الوسطى , 
تشبه الإدارة العليا وأحيانا تضم عضوا من الإدارة 
الوسطى ‏ 
" - فرق إدارة المشروعات , 
مجموعات مؤقتة محددة لحل مشكلة متخصصة . 


لعشا 5 


7 ؛ محددات فعالية فرق العمل , 

نجد انه حتى تستطيع فرق العمل الحصول على المحضزات 
الحقيقية وزيادتها فهناك عدد من المتطلبات والشروط 
لانجاح الفرق الإدارية . على سبيل المثال وليس الحصر 
استخدام المهارات المتوافرة فى فرق العمل , المرونة للفرق 
والقابلية للتغيير, تنمية الاتصالات بين فرق العمل : 
ومشاركة العاملين فى صنع القرارات : كذلك لايد من 
التنسيق الفعال بين الغرق بعضها البعض أيضأ طرق قياس 
محددة تقابل مستويات الأداء المحققة؛ ولابد من تحديد ما 


يجب أن تحتويه طرق القياس ٠‏ 


فتجد أن هناك تسع مناتيح أو وظائف يجب توافرها حتى 
يتم تقنييم فرق العمل . وهذه الوظائف تتطبق على كل الفرق 
وفى آى مجال وهى كما يلى 9" , 


, النصح : تجميع وتوزيج المعلومات‎ - ١ 
وهى نقطة البداية لأى خدمة تقدم ؛ ولابد أن يقدم‎ 


أعضاء الطريق النصح لبعضهم البعض ‏ 


- التصديث ١‏ 
وهى ابتكار الأفكار والآراء الجديدة لحل مجموعة من 
المشكلات أن المشل فى التحديث يعنى فشل المنظمة ‏ 


؟-الترقية, 

فالشخص دائما يهتم بالترقية ويسعى إليها ولابد من 
التعرف على سلم الترقيات ومدى تماشيه مع الشخص العامل 
ومع الوظيفة التى يعمل بها ولابد من المقارنة بين مسئوليات 
الشخص والمهارات المتوفرة لديه ومحاولة تنمية المهارات وصولاً 
إلى الترقية ‏ 


4-التضوير. 
يحدث التطوير بعد بدأ العمل وظهور الأفكار المختلفّة 
ولابد أن يتسم أعصاء الفريق بالرغبة والقدرة على التطوير . 


0-اللتتفسيم؛ 


فوظيفة المدير تكون عادة مصحوبة بوظيفة التنظيم , 


وعلى ذلك فلابد من تعديد الأهداف الختلشفة 
ومعرفة مستويات الأداء المطلوبة لكل عضو من أعضاء 
الطريق . 


5-الإنتساج, 
الإنتاج هو قلب معظم المتنظمات فهو الذى بيحقق الميزة 
التنافسية للمنظمة بين باقى المنظمات الأخرى . 


/ا-الرقابة؛ 
عبارة عن التأكد من أن مستويات الأداء تتضق تمامأ مع 
المستوى المطلوب للأداء ومعرفة نقاط الضعف ووضع التصحيح 


 بسانملا‎ 


- الصسيانة , 
يمعنى معالجة أى قصور أو عيوب تقع فى المنظمة أول بأول 
وذلك للمحافظة على استمرار الجماعة . 


5- التعساون ؛ 

هو اخر عمل من هذه الأعمال المختلضة فهو مركز نجاح 
معظم المتظمات وقرق العمل بها وهو عبارة عن 
الريط بين أعضاء الجماعة والتأكد من التعاون 
بينهم وانتشار المحبة وتبادل الخسبرات والأفكسار 
المختلفة ؛ ولابد من وجود روح الفريق بين أعضاء 
الفريق حتى يحقق اعلى إنتاجية واعلى كضاءة ممكنة 
ونجد أن العمل الجماعى ”' هو مضتاح الادارة الحديثة 
»أن الإدارة على مستوى العالم تدرك قوة تناسق العمل 
الجماعى ولا يمكن اخذ القرار عن طريق فردى . 


أن الجماعة تختصر فى ثلاث كلمات ؛ أفراد - إنتاج - ريح ؛: 
فبدون الأفراد اللتعاونون لن يتاأتى الانتاج وكذلك 
الريح . 


ونرى أن الوظيفة الأساسية لقائد الفريق هو 
أن يعمل الغريق بأعلى مستوى مسن الفعالية من 
خلال العمل الجماعى ويمكن تمثيل ذلك فى 
الشكلالتالى؛ 


و 2 2 م 


اتلخطيط مكان الصييية فهم التعيين 
فريق 2 العمل الذات 
العمل 
حل تطوير الإحلال تخطيط القيادة الاختيار 
مشاكل ‏ فريق الخارجى مجال 
الفريق العمل العمل 


تطبيقات تضم إدارة الفريق غ1218827767/! 11680 
مولعم مم4 كتمعاويرة 
المصسدر , 


تمدع رممةءء1/! عأعز لمة مموتععيدا؟ دعامهدطه. 
0 .م.م اعدمرممق نجعلا أمعناعهظ امعمععهمة 


وينادى أحد كتاب الإدارة ''') أن الطريق الحقيقى هو الذى 
يتميز بفعالية عالية ويتسم هذا المريق بما يلى ٠‏ 


. التحديد الواضح والاقيق للاهداف‎ - ١ 

حيث كلما كانت الأهداف واضحة لدى فريق العمل كان من 
السهل الوصسول للهدف الاستراتيجى للمنظمة ولكضاءة أداء 
عالية . 

" - ارتفاع الروح المعنوية ومستوى الآدام , 

فحيئما يشعر فريق العمل بالرضاء الوظيضى وتكون 
معنوياته مرتفعة ساعد ذلك على كضاءة الأداء وارتضاع مستواه - 


" - الاستفادة من الخبرات الماضية , 

لكى يقدم فريق العمل مستوى أداء مرقتضع فلابد من 
الاستفادة من الخبرات الماضية وتلاشى ما تم بها من أخطاء ٠‏ 
ومراعاتها فى ا مستقبل . 


؛ - نتائج الاندام , 

بمعنى تقييم أداء الفريق وذلك وصولا للمعرفة هل تم 
تحقيق كافة الأهداف الموضوعة فى الخطة وذلك لمحاولة 
تعديل الخطة ‏ 


ونجد أن فرق العمل لا تكون ثابتة دائماً حيث يتم تغيير 
العاملين والقادة للشريق ومثل هذا التجديد إنما يساعد على 
فاعلية الأداء وعلى تنمية المهارات المختلضة لأعضاء الفريق 


فبدون مساهمة حقيقية وفعالة ومشتركة للفريق لن تتتأتى 


الماعلية المطلوبة فى مستوى الأداء ‏ 


؟ - العلاقة بين فرق العمل وتحقيق مستويات أداء ذو 
فعالية مرتمعة تظهر من خلال التقسيم التالى ؛ 


-١/ *‏ جماعة العمل , 

فى هذه الجماعة لا توجد حاجة إلى زيادة الأداء ولا 
تحتاج تلك الجماعة أن تصبح فريق حيث يتضاعل الأعضاء 
أولا بأول لكى يتشاركوا فى تبادل المعلسومات والممارسة واتخاذ 
القرارات التى تساعد كل فرد على أداء عمله من خلال مجال 
مسئوليته , وغير ذلك ليس هناك فى الواقع الحاجة إلى هداف 
مشترك أو زيادة فى الأداء للوصول إلى هذا الهدف . 


؟ /؟ - الفريق الزائف , 

هذا الضريق يحتاج إلى زيادة الأداء ولكنه لا يركز على 
الأداء الجماعى ولا يحاول الوصول إلى تحقيق هدف معين أو 
حتى تحديده ومع ذلك يطلقون على أنفسهم فريق وبالإضافة 
إلى ذلك فان مساهمتهم من خلال عملهم فى أى منظمة يعتبر 
اقل من مساهمات جماعات العمل وهو أسوأ فريق حيث 
يلقى أفراده اللوم على بعضهم البعض إذا حدث خطأ أو 
فشل ‏ 


* / ؟ - الفريق النشط ١:‏ الحركى) : 

هذا الفريق يحتاج إلى زيادة الأداء وهو بالمعل يحاول 
تحسين الأداء بالرغم من أن ذلك يحتاج إلى تتحديد دقيق 
للأهداف كما يحتاج انضباظ اكثر لتحقيق هدف مشترك . 


؟/ 4 - الفريق الحقيقى , 

هو مجموعة صغيرة من الأفراد ذوى المهارات المتكاملة وهم 
متعهدون لتحقيق هدف مشترك . كما يلزموا أتضسهم بتحمل 
المسئولية ‏ 


" / 0 - فريق ذو مستوى عالى من الألداء . 
همذهالملجموعة تواجه جميع الظروف الخاصة 
بالفريق الحقيقى .هذا الفريق لديه أعضاء ملتزمون 


22 سي 


َ 


بشدة لبعضهم البعض حيث يؤثر عليهم تجاح الفرد متهم 


إذا نيس هذا الضشريق بالمريق العادى . ولا يكون اداتاه 
للمهام العادية بل للمهام الصعبة التى تتميز بالجهود والمهارات 
الخاصة. إذا فهو فريق قوى ومتميز بالنسية لباقى الفرق 


ومن خلال تلك الفرق والعلاقات نستطع توضيح ٠‏ 


-١‏ أن جماعة العمل لديها المجال الواسع والنطاق الكبير من 


اجل تتحقيق الأداء المرجو منها 


"- أن الأداء الأفضل والمتميز يوجد لدى الفريق الحقيقى 
والصريق الحركى حيث يكون مستوى الكفاءة فى الأداء اعلى من 
مستوى كفاءة أداء جماعة العمل 


"- هتاك العديد من المخاطر والاحباط من خلال أداء 
الطريق الزائف. 


لكن يجب ملاحظة ”"'' أن المشاركة تؤدى إلى رضع الروح 
المعنوية للعاملين حيث لا يقتصر دورهم على مجرد الخضوع 
والطاعة لأوامر وتعليمات الإدارة بل يمارسون دورا إيجابيا قيما 
يتعاق بتنظيم العمل وإجراءاته التى تتعلق بهم 


ويوضح لنا شكل المنحتى الاتى أنواع المرق ومدى قوة 
إنجازهم الادائى ؛ 


قريق الأداء للتميز وعلى 
مستوى عالى من الأداء 


قوة الأداء 


المصدر ؛ 116 ,1ازت1>.5 كقائناه12 ,تاعقطمع عاق ).1 حول 
1ع ع1 ومتندع:0 , كضدع]” +0 مملوت/لا 


كفاءة فرق العمل فى الاتداء , 

والسؤال هنا ماذا قمتاج فرق العمل لرفع منحنى فعالية 
الأداء 9 

نجد انه لا توجد إجابة محددة لهذا التساول . ولكن القول 
أن فرق العمل ترتضع بمستواها الاداتى عن طريق الثقة المتبادلة 
بين أطراف الغريق ؛ التعاون المشترك ونتحمل المخاطر . وأيضا أن 
تنقل القرارات من الغّردية إلى الجماعية . الاعتماد بين أعضاء 
الفريق على بعضهم البعض ولكن هذا الاعتماد ليس أبديا أو 
كليتا ولكن عندما يتطلب الموقف ذلك 24 . 


وهناك عدة عوامل لوصول شريق العمل إلى اعلى فعالية 
فى الأداء وتلك العوامل هى 9" , 


, الالتزام فى العمل وصولا إلى افضل النتائج‎ - ١ 

فالنتائج المرغوبة يمكن التوصل إليها من خلال أفراد 
ملتزمين التزاما تاما بأهداف الضريق الذى هم أعضاء فيه 
وكذلك شعورهم بالتزامهم بالقيم الساتدة بين أعضاء هذا 
الفريق وأيضا تتأثر النتائج بالبينة المحيطة المساعدة فى 


تحقيق الهدف . 


" - التحديد الدقيق والواضح للاهداف , 

٠‏ أن وضوح الأهداف يؤثر على درجة الالتزام . حيث كلما 
كانت الأهداف واضحة زاد شعور الأفراد بضرورة الالتزام بالوفاء 
بها 

٠‏ إن إشراك أعضاء المريق فى وضع الأهداف يساعد على 


زيادة ارتباطهم بتحقيق هذه الأهداف - 


١ ضرورة ارتباط الاهداف بالقدرات المتوفرة فى الفريق‎ - ١ 

إن التقاء الأهداف المطلوب الوصول إليها مع القدرات يمثل 
حافزا لأعضاء الفريق للسمى نحو تحقيقها على أن تكون تلك 
الأهداف متضقة مع ميولهم وقيمهم ومستوى تفكيرهم وان 
يتحمل فريق العمل نتائج القرارات التى يتخذها لتحقيق اسمى 
الأهداف الممكنة ؛ فعندما يحب فريق العمل الأعمال التى 
يؤديها فانه يؤدى العمل المطلوب منه حتى بيحصل على اعلى 
فعالية فى الأداء ‏ 


ونجد أن إيقاد شعلة الحماس فى نطوس الأشراد يعتمد 
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20 


على قدرة الضريق على اكتشاف ال مثبطات الحقيقية 
وتقليلها والمحمزات الحقيقية وزيادتها 7" ر 


- عمل جدول بالنتائج ٠‏ 

بمعنى معرفة نتائج أعمالهم أى وجود مجموعة من 
القاييس ومقارنة مستوى الأداء بها ويمكن للضريق قياس 
مستوى ادائه بمدى تحقيقه لأهداف معينة خلال وقت معين 


وتكلنة معينة . 


0 - إتصال الفرييق + 

لابد أن يتصل أعضاء الطريق بعضهم مع البعض ويتطلب 
ذلك النظام والتخطيط لاجتماعات منتظمة ‏ 

فالاتصال هو أساس العملية الإدارية ولابد من استخدامها 
بمهارة ولكن يرى أحد الكتاب لكى يحقق الضريق مستوى عالى 


5 1 
من الأداء لابد من" , 


, تحسين إدارة العلاقات‎ - ١ 

بمعنى أن يعمل قائد المجموعة كأداة اتصال بين أعضاء 
الغريق بعضه البعض على أن يشجع على المشاركة فى الاتصال 
وفى انتخاذ القرارات - 


؟ - تحسين إدارة المعلومات ٠‏ 

يتم من خلال سؤالين . ما الذى يجب فعله ؛ من الذى يقوم 
به وذلك بالتركيز على الاهتمام بالمعلومات الهامة دون 
الدخول فى التماصيل . 


رأى آخر ينادى بأن هناك العديد من الخطط لتنمية 
وتطوير أداء المُريق ورفع مستوى فعاليته ومنها ٠‏ 


, الفرق الرابحة‎ - ١ 
بمعنى شعورالضريق دائما بالنجاح وتحقيق الأهداف‎ 
 مهسضنأب المنشودة ومحاولة حل المشاكل التى تقاباهم‎ 


" - الاجتماعات , 
ونجد فيه 


أ- رسمية ب - غير رسمية 


, الرسيسسة‎ -١ 
وهى السيطرة وجدول الأعمال وهذا يساعد على الالتزام‎ 
. لأن كل فرد ملتزم بجدول أعمال معه‎ 


ب - غير الرسمية : 
بين العاملون والمدير داخل المنظمة وذلك للمتابعة ماذا يحدث 
باللنظمة باستمرار. 


" - المفرجسات, 
بمعنى المناقشة مع المدير أو القائد والعاملين والاتضاق على 


المخرجات التى لابد أن يحققوها . 


؛ - تحدى الأهداف , 

بمعنى أن يكون أمام الشريق بعض الأهداف التى يصعب 
الوصول إليها وذلك ييخلق نوع من التحدى وإشارة العمل ولكن ألا 
يكون صعب الوصول إليها حتى لا يصاب المريق بالإحباط «المدير 
التاجح هو الذى يوازن بين المهام الصعبة جدا والسهلة جدا . 


0 - تحسين عملية اتخاذ القرارات , 
بمعنى التركيز على الموضوعية والوصول إلى القرارات عن 
طريق الحقائق والمنطق . 


5 - تحسين المنظمة , 

وهنا تكون نقطة الضعف فى الأفراد عند اتخاذ قرارات 
معينة دون أن يتوافر لديهم المعلومات الكافية عن المنظمة . 

وهثاك عدد من الأسس التى تتبعها فرق العمل ذات الأداء 
العالى وتتلخص فيما يلى (12717]) ه16 ع06 3م560 المأل[ 


: الاتصال هو الأساس‎ -١ 

؟- تضع أهداف بعيدة أو صعب الحصول عليها وتحاول أن تصل 
إليها بانتظام - 

؟- الإشباع الوظيفى بحقق لهم العديد من المزايا . 

4- التعاون هو هدفهم ‏ 

0- هم المثل الأعلى لجميع الأعضاء الآخرين . 

- أساس عملهم التوازن بمعنى التوازن بين دور المّرد وما يتوفر 
الديه من مهارات - 


 مهئاطخأ يتعلمون من‎ - ١ 
لديهم المهارات العالية ودائما أدائهم موضع مراجعة مستمرة‎ - 


ونجد انه لزيادة فعالية فرق العمل والوصول إلى مستوى 
الأداء المطلوب لايد : 
-١‏ وضع أهداف محددة للطريق - 
؟- تتخطيط مسبق للأعمال المنوط الفريق القيام بها - 
؟- مناقشة التحديد الدقيق للأدوار المختلفة لكل فرد فى 
الطريق . 
4- قياس للستويات الأداء اللتطذة ‏ 
ه- تخطيط إعادة الأداء ‏ 


ويرى أحد الكتاب 7"  /662031‏ 1999 أن أسباب عدم 
نجاح التخطيط ؛ 
٠‏ عدم تنهم أعضاء المْريق للمهام والأهداف المطلوبة . 
٠‏ إعداد الخطط بدون بياتات كافية ‏ 
٠‏ عدم تعريف وتنهم العمل. 
٠‏ عدم إعطاء الوقت الكاقى للتخطيط . 
ولكى ينجح التخطيط الدقيق وبيحقق الضريق الأهداف المرجوة 
مته بماعلية لابد مما يلى ٠‏ 


. التحديد والتعريف‎ -١ 
. الرسم‎ - 

"- المناقشة . 

4- اتتخاذ القرار . 


1- إنجاز المهمة ‏ 
- الشرح والتحليل ‏ 


ا ل ال ا لكل نينا 


١-التعريف.‏ 
تعريف اللمهمة بشكل واضح لأعضاء الخريق وهذه الخطوة 
بداية نجاح الطريق يمعنى تعريف المشكلة الموجودة بالمنظمة 
تتحديد الوقت اللازم لحل المشكلة وهنا لابد من الاتصال الجيد 

بين أعضاء الطريق - 
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١‏ -الرسالم:» 

بمعتى تحديد كافة البيانات والمعلومات المتاحة والبحث عن 
المصادرالمطلوبة لتحقيق الفاعلية للعمل ولابد من معرفة 
مهارات وخبرات أعضاء الضردق ويمكن قياس ال مهارات والخيرات 
الموجودة وتنميتها - 


؟ - المناقشسة»؛ 

ويها الأفكار والحلول الممكنة , وتعطى المرصة لكل أعضاء 
المريق للتعبير عن الرأى واقتراح الأفكار الخلاقة التى تؤدى 
إلى إنجاح المهمة : وهما لابد من توافر بيئة ملائمة بالمنظمة 
تشجع على المناقشة . 


؛ -اتفذ القسرارء 

اأتخاذ القرار لابد وان يكون فى الوقت المناسب حتى لا 
تغشل الخطة ولايد من ميصاولة الاجماع على رأى واحد ووضع 
خطط سليمة قابلة للتنميذ ووضع الخطط المحتملة . 


6- التفضيل , 

بمعنى تقسيم العمل وتحديد مسئوليات الطرد والطرق 
المختلمنة تقياس الأداء . 

5- إنجاز العمل , 


الابد من مراقبة سير العمل والتأكد من انه يسير فى الاتتجاه 
الصحيح ولابد من فحص معايير الأداء والإرشاد والتدريب . 


, الشرح والتحليل‎ - ١ 

بمعنى الشرح لكافة النقاط الغامضة وتحليلها تحليلا 
دقيقا إذا لزم الأمر. 

ولقد حدد أحد الكتاب”'' " تامهاين " :199 عدد من 
العوامل التى تؤدى إلى الإنجاز المعال لأعضاء الفريق وهى كما 
يلى : 

١‏ - حجم المجموعة وإمكانات الثمو. 

؟ - البيئة داخل المنظمة . 

؟ - قوة التماسك والثقة بين أعضاء المريق . 


4- أسائيب الاتصال بين أعضاء الطريق . 


. 5و5 الاد - 5 5 


وقال أن تحقيق الانجاز المطلوب مع وجود علاقات طيبة العمل سوف يؤثر بلا شك على مستوى جودة الخدمات والسلع 
بين أعضاء الطريق هو أساس فعالية فرق العمل . المقدمة من الطريق ‏ 

وكلما كانت المهام المطلوبة معقدة كلما تعاون أعضاء الفطريق أيضا أن الرقابة المستمرة والقياس لمستوى الأداء يعطى 

وهناك نموذج واضح للعلاقة بين فرق العمل ومستويات 0 فرصة لضريق العمل من محاولة التطوير والابتكار والارتضاع 
الأداء . بمستويات الأداء . 

وهذا النموذج هو الأساس لتطوير فرق العمل ويالتالى ونجد أن الاتصال والتفاعل والاستجابة بين أعضاء الطريق 
تحسن مستويات الأداء . يرفع من مستويات الأداء ونجد انه لإنجاح فرق العمل ووصولها 


إلى المستوى المطلوب من الأداء لابد من توافرأربعة أبعاد كما 
وتفسير هذا التوذج أن هناك تكامل واضح بين فريق العمل يتضح فى الشكل التالى : 
ومستوى الجودة فى الأداء بمعنى أن تطوير وتنمية لضريق 


إثارة الدوافع 


إالستزام 
اتجاهات 
قدراتث 
إشتاك 


نموذج لتطوير فرق العمل 
المصدر: 115 م.م , عتآنت8 مصمع]” ئ1جه/1آ سدع1'. غاماة طاعصمع 1 


شنا 


© 
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ويوضح الشكل التالى نموذج لتقدم الضريق ... بناء على مدى درجة نضوج الطريق 
اع ع1 عممدطهك! تمدع 10 لمتلروععة4 كعمقطمسظ تمعصسمماء<12 مصوع1 06 2/1001 


المصدر؛ .84.م ,عصذلاتآن8 تصمع] بعلره/17 مسمع] . قتممع؟ مم5 طاتعصمعع1 


يمكن أن يحتاج للتقدم ‏ 


ضوروورى للتقسدم ‏ 


ونجد أن هناك قوتان متضادان : قوة معوقة واخرى دافعة كما يتضمح من الشكل التالى: 


الأداء المرغوب فيه الأداء الحالى 
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وفى الشكل السابق نجد اته بمحاولة تقليل القوة المعوقة 
يمكن عمل تعديلات تجاه مستوى الأداء المرغوب فيه ؛ وهذا 
يوضح كيفية بناء الشريق حيث أن كل الجماعات تعمل حتى 
تصبح هناك مجموعة مؤثرة فالجميع يشتركون فى وضع 
الأهداف ومناقشة النتائج المحققة : ويذلك 


تضمن الموضوعية 
وعدم التحيز : وهذا أسلوب من اساليب الإدارة يمكن من خلاله 
للمنظمة كلها تحديد نتائج معينة والعمل فى الوصول إليها 
وذلك خلال فتزة زمنية معلومة 9" . 


ومن الممكن تصور ذلك بالادارة بالأهداف , فالادارة الفعالة 
بالأهداف هى التى تؤكد على تحديد الهدف وتتضمن اتصالات 
مستمرة بين الرؤساء والمرؤسين فيما يتعلق بالتقدم نحو الهدفا 
والقضاء على الصعوبات الموجودة ؛ وتوضير الفرص المناسية 
للاشتراك فى اتتخاذ القرارات 9" , 


وقد اضاف :1/116 :4 260861 أن هناك ثلاثة مجموعات 
اللقوة يمكن أن تدعم مستويات الأداء: 


0 03 


. الدوافع الفردية‎ - ١ 
؟ - تأثيرالأفراد.‎ 
. ؟ - ضغوط المنظمة‎ 


وقد اضاف 111!!65 إلى نموذج القوة المرتبطة بالعمل وعرف 
الوضوح والغموض هه هما : معرفة . قدرة: ومهارات متاحة » 
وطبيعة المعدات المتاحة . 


معدلات القوى المرعية هه هى التعقيد الصعوبات » 
ودرجة تركيب العمل . 


وبتقليل القوى المقاومة يستطيع الضريق أن يتقدم نحو 
الأداء المرغوب للك لو استطاع الأضراد أن يستوعبوا قدراتهم 
ولو أن الأهداف المرغوية محددة ؛ ولو وفرت الادوات الحديثة 
يتبع ذلك تقدم فى الأداء . 


ونجد أن هناك مجسوعة عوامل رئيسية للحصول على 
المخرجات المطلوبة من خدمات ؛ رضاء ؛ وتنمية للأفراد . 


يوضح الشكل التالى هذه العوامل 


والأقتصادية 


آ! ا 5 الها 5 03 ع 0 


ويوضح هذا الشكل مجصوعة من العوامل المختلضة لعمل 
فريق العمل ؛ 


تتأتى فى مقدمة هذه العوامل ؛ توصيف الوظسائف » 
التكنولوجيا واستخدامها بالمنظمة والمناخ الملائم للعمل , البيئة 
الاجتماعية المحيطة . القيادة . ممارسات المديرين . الحوافز 
والعقاب ر الثواب) . 


هذه العوامل مجتمعة تساعد إلى الانتقال إلى العامل 
الثاتى بالنموذج . 


وتتمثل فى مقدارالأنشطة الواجب القيام بها . العلاقات 


بين أعضاء الغريق بعضهم البعض ؛ تنمية بعض المشاعر لديهم 


أداء الأعمال المطلوبة . 


ومن ثم بمجموعة الأتشطة من خلال مجموعة من المشاعر 
والعلاقات فى ضوء مناخ ملائم للعمل . 


وأخيرا المخرجات والنتائج - 
وتتضمن خدمات ؛ رضاء العاملين . إلى جانب تنمية 
العاملين . 


ولكنه يمكن القول أنه لا توجد بيئة مثالية تماماً تستطيع 
أن تؤثر على جو العمل الملائم ماثة بالمائة نرفع الروح المعنوية 
«تخقنيق الرضاء للساملين ؛ أيضاأً لزيادة إنتاجيتهم وتقليل 
الفاقد وإلى اللآن لم يستطيع محد وضع الشروط المثالية لأفضل 
بيئة عمل يمكن أن يتطاعل فيها الضرد . على الرغم من أن 
العمل هو اللحدد الأساسى لانتاجية الطرد (97) . 


ولا شك أن التأثير الذى يتلقاه المرد فى الملحيط 
الاجتماعى للعمل من مجموعات العمل التى يتعامل معها تؤثر 
فى إدراكه ودوافصه وتصرفاته وجهده فى العمل وهذا التأثير 
يتلقاه المرد من خلال إتصالاته وتطاعلاته مع أغراد فريق العمل 
. وبإشراك الغرد فى فرق العمل يحقّق العديد من النتائج متها 
على سبيل امثال الاستجابة للمتغيرات التكنولوجية . توقع 
اللشكلات قبل حدوثها وتقديم الحلول , مع التمويض المعال 


اللمهام و زيادة المرونة فى الأداء تحسين مهارات أعضاء الطريق » 
زيادة شاعلية الإتصالات (0) - 


ولا يجب أن يبعد عن أذهاننا أن هناك العديد من المهارات 
يمكن إستغلالها فى العنصر البشرى مما يؤدى إلى تنمية روح 
الفريق والتحسن المستمر للأداء وذلك من خلال ٠‏ 


, المهارة تولد المهارة‎ -١ 

فالقدرة المتاحة والتى تمثلها الموارد البشرية تتمثل فى 
قدرات هذه الموارد الذاتية والمكتسبة . وأن الاستضادة من عملية 
تشجيع الكناءات وتنمية المهارات يكون على الدوام ترإكمياً حيث 
أنه بالاستخدام الأمثل لهذه العملية تزداد رغبة العاملين فى 
الحصول على مهارات وكماءات أكثر . 


"- إتاحة الفرصة ١‏ افقيا ١‏ , 

إتاحة الفرصة للعاملين يدون تقيد مستمر للوظيفة 
يعطيهم الفرصة لعطاء أكثر وإبراز كمّاءات أشمل فى وظائمهم . 
أن فرق العمل الناجحة لا تنظز فقط من العاملين مجرد النجاح 
فى وظائتهم بل النجاح الكامل لمجموعة العمل ككل . 


"- إتاحة القرصة راسيا , 
تنمية أقكار من خلال ؛ 

- البحث ثم إعطاء المعلوماة ‏ 
- إيصال الأفكار الجديدة . 
- إنتخاذ القرار ‏ 

- حل المشاكل والمعوقات . 


أن العاملين فى فرق العمل لابد أن تتوافر لديهم ٠‏ 

مهارة الحل النطقى للمشاكل والمعوقات وذلك يكون من خلال ٠‏ 

الاحترام بين الأفراد بعضهم البعض لوجهاست النظر المختلطة 
التبادلية أى تبادل الأفكار والرؤية للمشاكل الخاصة بالأفراد 9" _ 


- المهارة الغنية الوظيمية أيضأ المهارات الشخصية 9" , 

- مهارات اجتماعية . 

وبعد ذلك لابد من تقييم أداء الطريق ويتم التقييم 
اللعديد من الأسباب متها , 


ا ل ل 62 


0 
٠زيادة‏ الآداء والإرتقاء يمستوياته. ٠‏ تقييم للمدخلات : مدى تشجيع المنظمة لعمل الطريق » 
٠‏ توضيح للخطة والأهداف المطلوب الوصول إليها . المساهمة التى يقوم بها أعضاء الفريق ؛ القدرة على العمل 
«التشعمية للعنصرالبشلرىء الجماعى » إنتخاذ القرارات ... 
٠‏ تحسين وسائل الاتصال بين أعضاء الضريق . 
٠‏ تشجيع تفويض السلطة وتحمل المسئولية . ومن خلال تصورككونات الآداء بالنظمة كما هو موضح فى 


الشكل التالى يمكن تصميم التقييم المتاسب للآداء ‏ 
ويمكن التقبيم أن يكون على أساس , 
٠‏ تقييم للمخرجات : ويشمل مدى تحقيق الأهداف ؛ رضاء 
العميل . كمية العملء؛ الالمام بالعمل ..- 


لمات 2 نويات الام 


. تحديد ماهية الأنشطة والمهام التى يحتويها العمل‎ ٠ 
- الإرتباطات بين هذه الأنشطة والمهام‎ ٠ 
. الخصائص والمواصطات المطلوبة فى القائم بالعمل‎ ٠ 


٠ ماهى أنشطة العمل وماهى الجوانب الثابتة والمتغيرة فيها‎ ٠ 


. أهميتها النسبية من حيث الوقت الذى تستغرقه‎ ٠ 
الجوانب الثابتة فى النشاط‎ ٠ 
٠ الجوانب المتغيرة فى النشاط مثل‎ ٠ 


٠‏ بيثة العمل 
٠‏ الأفراد الذين يكونون البيثة الإجتماعية للعمل . 
٠‏ متغيرات متعلقة بتكوين أنشطة العمل فى الأزمنة المختلطة . 


» ماهى العلاقة بين أنشطة ومهام العمل : وماهو التصميم المتاسب للعمل 9 


إلى إلى 
نتجميع الأنشطة له مهام له أعمال 


» ماهى ال مواصطات المطلوبة فى العدد الذى يؤدى العمل ؟ 


سوسس ع 11371720 


1- الدراسة الميدانية , 


, النموذج المقتزح للدراسة الميدانية‎ ١-4 
هناك أريعة عوامل أساسية للنموذج لتطوير فرق العمل‎ 
: والارتضاع بمستويات الأداء وهى كالتالى‎ 


1-1-4 تحقييق مستوى مرتفع من النتائج من فريمق العمسل 
8 2 
يتضمن ما يلى 7 


الاستغلال الامثل للموارد البشرية , 
فقد يستخدم الأغراد قدراتهم ومهاراتهم بحيث يصل الأداء 
إلى «٠١١‏ والأقراد يحاولون دائماً حل الملشاكل المختلفة . 


إنتاج السلع والخدمات ومواجهة كل التحديات ٠‏ 

فضريق العمل يشعرون أنهم يعلمون معأ وعلى ثقة أنهم 
. سيحققون مستوى عال من الفمالية ويستطيعون مواجهة كافة 
التحديات . 


التحسن المستمر, 
بمعنى إرضاء وأن تشعر المتظمة أن هناك ولاء من جهة 
العميل تجاه منتجاتها ولخلق عميل دائم لابد من١؛‏ 
٠‏ تحسن الخدمات المقدمة ‏ 
٠‏ الاتصال المستمر مع العميل . 
٠»‏ التطوير المستمر للجودة . 


ولكى ييحقق فريق العمل الفعالية المطلوبة فى الأداء فهناك 
العديد من الوسائل غير الرسمية المتبعة 


1-4-" الإستعانة بالتنظيمات غير الرسمية , 

, الإتصالات‎ ٠ 
بمعنى أن أعضاء المْريق على إتصال دائم بعضهم البعض‎ 
وأيضاً مع العملاء بصفة مستمرة فأولى خطوات التجاح داخل‎ 
متاخ العمل هو الإتصال الدائم والمستمر بين الإدارة والعاملين‎ 

بعضهم البعض . 
٠‏ الإستجابة والتكييف ٠‏ 
فضرق العمل التاجحة هى التى يتجاوب أضرادها مع مشاكل 


العمل ويحاولون مواجهتها بكضاءة من خلال التفكير الثمر 
والتطور فى وسائل العمل 


التضوير, 

فرق العمل لابد آن تحاول جاهدة على التطوير والتحسين 
الأداء العمل فالضرد فى الضريق مستول من أداء الفريق ككل 
وليس أدائه فقط ‏ 


فهتاك مسئولية تع على كل فرد فى إبدء الرأى ومحاولة 
التطور المستمر. 


التقدير والإحترام ٠‏ 
بمعنى أن المرد يحتاج دائماً إلى أن بيحصل على التقدير 
والاحترام داخل فرق العمل وأن يمنح المكمآت المختلضة نظير ما 


يقدمه . 


5-1-4 والتنظيمات غير الرسمية لا تكنى لتحقيق مستوى 


مرتفج من الفاعلية فلا بد من خلق العديد من المشاعر لدى فريق 
العمل وهى كالاتى , 


«التضامن. 
«الالتزام. 
والسسستولاه. 
٠‏ الضخر والإعتزاز . 
٠‏ الثقة والأمان . 


, التضسامسن‎ ٠ 
يمعنى الإحساس بالمشاركة وأن يشعرون بروح العمل معأ‎ 
. يشعر أعضاء الضريق بالتضامن فى حل المشاكل‎ ٠ 


الإسسستزام , 

يمعتى الإلتزام لتحقيق أهداف الجماعة ؛ يمعنى أن 
يضحون بإحتياجاتهم الشخصية فى سبيل مصلحة الجماعة 
ككل . 

الولاء, 

الولاء للغريق ولبعضهم البعض 


577 127ل 0 


: 555 


, الفخر والإعتزاز‎ ٠ 
, يتم ذلك كله من خلال القيادة الرشيدة‎ 4-١-4 الفخر فهو النجاح ضد كل أنواع العقبات , والإعتزازهو‎ 
أداء أشياء ذات معثى . فالقيادة فى فريق العمل تنبع من داخل الضريق يكون محور‎ 
تركيز القائد على كيفية تنمية الضريق والإرتضاع بمستويات‎ 
. الأداء فالقيادة تتم من خلال العمل الجماعى‎ :ةسقشا«٠‎ 


أولاً الثقة بالنضس لكل فرد من أفراد الشريق » الثقة 
المتجادلة بين الأعضاء وهذا يؤدى إلى قمة الأداء . 


وفيما يلى النموذج المقترح 
الدراسة أثربيئة المنظمة على فاعلية فرق العمل 


القيادة 
التركيز على التطوير والأداء 
المبادأة ر البادئ ) 


النموذج 
التنظيمات غيرالرسمية المتابعة 
الإتصال 


الإستجابة والتطبيق 


التأثير والتحسن 
التقدير والأحترام السياسات الرئيسية 


اللشاعر والأحاسيس 
الأحتواء 
الالتزام 


الانتماء 


المصدر: .100.م رعستلتلتن8 سقع؟ لرما]آ سقعء] مسدع] بتأمء5 طاعسمععر 
.100 م.صراءردره ,35م لمكة متسسط 


اووس 191905013717750 


1-؟ أداة الدراسة , : 
أجريت الدراسة الميدانية بناءاً على النموذج المقترح 


اللدراسة وذلك بإعداد قائمة استقصاء تشمل المعايير القياسية , , 


للمتغيرات البحثية وهى ؛ 


(0 معاييربيثةالنضممة. 
() نظم تقييم فرق العمل ( نظم الإثابة  )‏ 
() محددات فعمالية فرق العمل 


: معايير بيئة المنتظمة‎ - ١ 

١‏ معسيار تمقيق اللتائج. 
١‏ معيار أستخدام التنظيمات غير الرسمية . 
معيسسار إتمسسساء املشاعير. 
4/١‏ معيار متطلسبات القيادة الرشيدة. 


" - نظم تقنييم شرق العمل ( نظم الإخابة ) ٠‏ 
الضف لام التقليدىء 
/١‏ الإغابة تبعاً للمعرفة والمهارة . 
الشاركة ف تىالثواب. 
1 الإثفايةالجماعية للأداء. 


؟ - محددات فعالية فرق العمل : 

؟/ التنصح. 

؟/ التحديث . 

"/؟ الترقية. 

؟/ التطوير. 

*/0 التنظيم . 

؟/” الإنتاج. 

"// الرقابة . 

/ الصيانة . 

؟/ التعاون . 

وتم اختبارقائمة الاستقصاء بإجراء دراسة استطلاعية 
اللتأكد من سلامة المنهجية والتحقق من الصدق والثبات » 
وأجريت التعديلات عليها فى ضوء النتائج . 


4-" مجتمح وعينة البحث . 
١‏ - يتحدد مجتمع البحث فى القطاع المصر فى الوطنى 


لفلحنشلن 59 


والمشترك كما يلى ٠:‏ 
ويوضح الجدول التالى بيان القطاع المصر فى فى مصرا"" . 


أولا ٠‏ القطاع العام بالترتيب ٠‏ 
- بنك الإسكندرية . 
- بنك القاهرة. 


- البنك الأهلى ٠‏ 


ثانيا ؛ بنوك القطاع المشترك بالترتيب ١‏ 
- البنك ا مصرى الأمريكسى . 
- بنك الدلتا بنك مصر الدولى . 
- بنك إسكندرية الكويت الدولى 


-١‏ وقد تم اختيارالعينة بناءأ على اكبر عدد للعمالة فى 
تلك البنوك . 

"- وقد ستم اختيارعينة مشوائية بسيطة من كافة 
العاملين بالبنكين من كاضة المستويات الإدارية باتحراف معيارى 
؟ “ ومستوى ثقة 40 ٠‏ بموجب المعادلة الاحصائية التالية 29 


للاف ان 


"رن -١)+للاف‏ 


حيث ٠:‏ 
نا حج والعيئنة 
ل : قسبة الموالين المؤيدين 
ف : التسبة المكملة 
الب وخ 


ن: حجسم العيتة 


وبتطبيق هذه المعادلة على عدد العاملين فى بنك مصسر 
يتحدد حجم العينة كما يلى: 


قل كن 


د - 0لا 


513 الل 


77231 اناا و 11319117 


وقد تم جعل حجم العينة ١٠؟‏ مضردة للحيطة والحذر. 

وبتطبيق المعادلة على عدد العاملين فى البنك الملصرى 
الأمريكى يتحدد حجم العينة كما يلى : 

16 لضفا نينا 
رم" لإحفاء فكرء ‏ لفلامرء 
وقد جعل حجم العينة ١٠؟‏ مضفردة للحيطة والحذر 
وقد تم اختيار حجم العينة لضمان تمثيل النتائج لمجتمع الدراسة . 


ن- قفا 


4- وسوف يتم استيضاء بيانات الاستقصاء من العينة 
موضع الدراسةعن طريق المقابلات الشخصية للباحثة مع 
المبحوثين 


ه- سوف يتم اختبارالفروض الثلاثة للدراسة بتحليل 
بيانات الاستقصاء باستخدام الحاسب الآلى والاعتماد على 
مجموعسة من الأساليب الإاحصائية الملائمة للدراسة والتى 
تضمنست ال معالجسات الإحصسائية التالية, 
٠‏ حصر التكرارات النسبية لاجابات مضردات العينة كوسيلة 

تحليلية إحصائيسسة للآراء المفتتخضفنة. 
٠‏ حسساب المتوسط الحسابى المرجح بالاأوزان . 
٠‏ اختبارمدى الارتباط بين الإجابات للتأكد من وجسود علاقات 
«استخ دام أسل سوب تعليل 411018 . 


وهو تحلسيل التباين لمعرفة مدى التباين بين (بتك مصر 
والبنك المصرى الأمريكى ) بالنسية للعوامل موضع الدراسة ‏ 


4-4 نتائج وتحليل الدراسة الميدانية , 
4-4 -1 نتائج إختبار الفرض الاأول ٠‏ 


حددت الدراسة الطرض الأول كالآتى : 
أن معايير بيئة المنظمة تختلف بإختلاف نوعية البنك 
سواء كان بنك عام أو مشترك . 


وقد تم إختيارهذا الفرض من خلال طرح الأسئلة التالية : 
أ - المساهمة فى نتحقيق مستوى مرتضع من الفعالية . 
ب - الاستعانة بالتنظيمات غير الرسمية. 
ج - تنمية العديد من المشامر لدى فرق العمل . 
د - متطلسبات القيادة الرشيدة فى فرق العمل . 


أيضا تم تحليل التباين يين تلك العوامل فى كل من بنك 
مصرء البنك المصرى الأمريكى ؛ وقد كانت النتائج طبقا 
للجداول التالية , 


أ - بالنسبة للمساهمة فى تحقيق مستوى مرتطع من 
الفعالية كانت النتيجة طبقا للآتى : 


)١لودج‎ 


المساهمة فى تحقيق مستوى مرتضع من الضعالية 


ا ا 


أ- مدي تحقيق فرق العمل للنتائج المطلوبة 
-١‏ العمل بجدية . 
"- تتمقنيق الأهداف وحل المشكلات 
؟- انتخاذ القرار فى الوقت المناسب . 
*- رفع كناءة الخدمة المقدمة . 
6- الاستغلال الأمثل للموارد من خلال: 
أ- تشجيع روح المنافسة 
ب- تنمية المهارات 
ع- تحمل المسئولية 


ممت لة ا لحت اج لوصو ص سس و اص لتم تسم 


يتضح من بيانات الجدول النتائج الآتية , 


- بنك مصرء 

يحقق فريق العمل مستوى مرتضع من الفعالية وذلك عن 
طريق قيام فرق العمل بالنتائج المطلوبة فنجد أن ذلك يتحقق 
إذا ما تم العمل وفقأ للتخطيط المسبق , وأيضاً إذا ما تم إتخاذ 


ب - البنك المصرى الأمريكى . 

أن فريق العمل يصل إلى المستوى المرتضع من الفعالية 
بتحقيق النتائح المطلوبة وذلك إذا ما تم حل المشكلات المختلطة 
التى تعوق العمل ؛ أيضاً إذا ما قعركل فرد فى الضريق أنه 
يتحمل ا مسثئولية الكاملة وذلك بمتوسطار؟ا. 

ب - بالنسبة للإستعانة بالتتظيمات غير الرسمية ؛ كانت 


القرار فى الوقت المناسب وذلك بمتوسط هرة - النتيجة طبقاً للآتى: 
جدول (؟) 
الاستعانة بالتعليمات غير الرسمية 


بنك مصر 


جوسر__] 


-١‏ هناك اتصال دائم بين اعضاء الضريق 
بعضه مع البعض 


"- هناك اتصال دائم بين أعضاء الضريق 
والعم ‏ لاع 


؟- محاولة الفريق التكيف والمرونه تبعا 
التغيرالظروف 


يتضح من بيانات الجدول النتائج الآنية , 


انه مما لا شك فيه أن الوصول إلى درجة عالية من 
الفعالية يحققها فريق العمل إذا ما تم الاستعانة بالتنظيمات 
غير الرسمية وذلك بالنسبة بنك مصر واليتك المصرى 
الأمريكى ؛ فان توفير الاتصال الدائم بين الأعضاء الطريق 
بعضه مع البعض يساهم فى رفع كضاءة الأداء وذلك بمتوسط 
,4 فى بنك مصرو 7,7 فى البتك ا مصرى الأمريكى . 


تتا 


ج: بالنسبة لتنمية المشاعر لدى فرق العمل كانت النتيجة طبقا للاتى: 
جدول 25 
"تنمية المشاعر تدى فرق العمل " 


ابنسك انصرى اامريدى 
١‏ - التضامن بين أعضاء الشريق فى حل المشكلات . 
١‏ - الشعور بالالتزام فى الأعمال المنوط بادائها 
؟- ولاء أعضساء الفريق للمنظلعمة. 
؛ - الشعوربالضخر والاعتزاز بالعمل الذى يؤدونه - 
0 - الشعور بالثقة والامان بين أعضاء الفريق 


بعضها البعض 
يتضح من بيانات الجدول السابق . ب - البنك المصرى الأمريكى ٠‏ 

أن شعور الغرد بالالتزام تجاه العمل الذى يؤديه يشعره 
| - بنك بصسسر: بالمسئولية الكاملة لأداء هذا العمل مما يجعله يحاول أن يقوم 
أن تحقيق مستوى الفعالية المطلوبة يتحقق بخلق العديد من به بدرجة عالية من الضعالية وايضا شعور المريق بالتضامن 


المشاعر لدى فريق اكعمل » إذا ما شعر أعضاء الطريق بالانتماء وانه يمثل قوة واحدة تساهم فى حل العديد من المشكلات يجعل 
والولاء تجاه المنظمة التى يعملون بها , أيضا الشعور بالثقة كل عضوضى الضريق يحاول من رضع فعاليته ويمثل ذلك ضى 


والامان بين أعضاء الفريق بعضه البعض يؤثر ذلك كله فى المتوسط 5,7 
المزيد من العطاء مما يؤثر على الطعالية وذلك بمستوسط 4,4 د - بالنسبة ختطلبات القيادة الرشيدة كانت النتيجة طبقا للاتى : 
جدول (4) 


" متطلبات القيادة الرشيدة " 


-١‏ أن تنبسع القيادة من الفريق. 
-"١‏ يقوم القائد بمسراقبسة الأداء . 
؟- شعور أعضاء الضريق بالثقة فى القائد . 
4- اشراك القائد جميع أعضاء الطريق دون 


- تشجيع الشريق على ا مخاطرة . 


يتضح من بيانات الجدول السابق الاتى ؛ 


- بنك مصسر: 

أن شعور الطريق أن القيادة تنبع من داخله مع توافر عنصر 
الثققة فى القائد . قيام القائد بالمهام المتوط به أدائها من 
توجيهه وارشاد وغيرها بجعل الضريق يرفع من فاعليته وذلك 
يمثل فى المتوسط 4,5. 


ب - البنك المصرى الالمريكى , 
شعور أعضاء الضريق باثقة يجعلهم يلتضون حوله 
قرو يطلبه منهم وذلك بمتوسط +,؟ أيضا فى 
حالة قيام القائد بمراقبة أداء الفريق يستطيع معرفة نقاط 
الضعف ووضع الخطط البديلة للعمل بفعالية ويمثل ذلك 
المتوسط 7,17 


وبالنسبة لتحليل التباين بين ؛ تحقيق النتائج ؛ استخدام 
الوسائل غير الرسمية . وتنمية المشاعر » متطلبات القيادة 
الرشيدة . 


كانت نتائج تحليل التباين كما هو موضح بالجداول التالية 
٠‏ من جدول (0) إلى جدول .)11١(‏ 
تحليل التباين إنفد 
لاستخدام التنظيمات غير الرسمية 
جدول (ة) 


"البنك المصرى الأمريكى" 


وبالمقارنة مع " ف" الجدولية بدرجات حرية 1 ل49) + 
نجسد أن "ف" الملحسوية > من "ف" الجدولية 


وهذا يعنى أن هناك فرق بين البنكين فى استخدام 
التنظيمات غير الرسمية 


22 


وبالمقارتة مع " ف" الجدولية بدرجات حرية را 431): 
نجد ان "ف" المحسوبة > من "ف" الجدولية 
وهذا يعنى أن هناك فرق يبن البنكين فى المشاعر الموجودة لديهم 
تحليل التباين 
فى القنيادات 


"البنك المصرى الأمريكى" 


لتك انكل 
لفلدكنن 


وبالمقارنة مع " ف" الجدولية بدرجات حرية 3101 ) ؛ 
نجد أن "ف" المحسوبة > من "ف" الجدولية 
وهذا يعنى أن هناك فرق بين البنكين فى متطلبات القيادة . 


تحليل التباينبين نظم الاثابة 
أ - النظام التقليدى بين 
"يتك مصر" جدول ه) 


"البنك المصرى 2 


الإتراف العيرى | ف ببحسوية ] 


ينك 
رما 
الصرى الأمريكى 


وباللقارنة مع " ف" الجدولية بدرجات حرية زا /44): 
نجد أن "ف" المحسوية > من "ف" الجدولية 
وهذا يعنى أن هناك فرق بين البنكين فى مدى تطبيق 

النظام التقليدى . 


ا 5 


ب - الإثابة تبعاً للمعرفة والمهارة 
جدول ره) 


وبائقارنة مع " ف" الجدولية بدرجات حرية راءلة؛): 


نجد أن "ف" المحسوبة > من"ف"الجدولية 
وهذا يعنى أن هناك فرق بين البنكين فى نظم الإثابة وفقاً 
للمعرفة وا مهارة 


ج - المشاركاة فى الثواب 
جدول(١٠1)‏ 


وباللقارنة مع " ف" الجدولية بدرجات حرية (ايلة4): 
نجد أن "ف" المحسوبة> من"ف"الجدولية 
وهذا يعنى أن هناك فرق يدن البنكين فى نظام المشاركة فى الثواب 


د - الاثابة الجماعية للأداء 


)1١1لودج‎ 


"البنك المصرى الأمريكى" 


"البنك المصرى الأمريكى" 


"البنك اللصرى الأمريكى* 


5 5 


تحليل التباين فى القيام بالوظائف المختلمة 
١‏ - وظيفة النصح 
جدول 2011١‏ 


"البثك المصرى الأمريكى" 


وبالمقارتة مع " ف" الجدولية يدرجات حرية زا 441): 
نجد أن "ف" المحسوبة > من "ف" الجدولية 
وهذا يعنى أن هناك فرق يين البنكين فى القنيام بوظائف النصح. 


" - وظيمّة التحديث 
جدول )١2(‏ 


"البنك المصرى الأمريكى" 


وبالمقارنة مع " ف" الجدولية بدرجات حرية (1 /48) : 


نجد أن "ف" المحسوية > من 'ف"الجدولية 
وهذا يعنى أن هناك فرق بين البنكين فى وظيفة التحديث . 


؟ - الترقية 


جدول ر4١1)‏ 0-2 


وبالمقارنة مع " ف" الجدولية بدرجات حرية را 490 ) :+ 

نجد أن "ف" المحسوية > من "ف" الجدولية 

وهذا يعنى أن هناك فرق بين البنكين فى نظام الاثابة 
الجماعية للأداء 


ى 


وبالمقارنة مع " ف" الجدولية بدرجات حرية (1 4938): 

نجسد أن "ف" المحسوبية > من "ف" الجدولية 

وهذا يعنى أن هناك فرق بين البنكين فى الأهتمام بوظيطة 
الترقية والسعى إليها ‏ 


. 5 53 


+ - التطوير 
. جدول )١5(‏ 


"البنك الصرى الأمريكى" 


+ - الرقابية 


جدول ها 


"بنك مصر" 2 


[ بس | ست [صسس 


وباللقارتة مع " ف" الجدولية بدرجات حرية راءلةة): 
نجد أن "ف" المحسوبة > 
وهنا يعنى أن هناك فرق بين البنكين فى مدى قيام فريق 


مسن "ف" الجدولية 


العمل بالتطوير اللازم للعمل ‏ 
6 - التنظيم 
"بنك مصر" جدول 2170 "لبنك السرى الأمريكى* 


ساس |« ا 
سنم| |05 


وبالمصارنة مع " ف" الجدولية بدرجات حرية را لة4): 
نجد أن "ف" المحسوية > من "ف" الجدولية 
وهذا يعنى أن هناك فرق بين البنكين فى القيام بوظائف التنظيم 


>20 


١‏ - الإنتاج 


جدول 217 0 


وبالمقارنة مع " ف" الجدولية بدرجات حرية رلا /45), 
نجسد أن "ف" المحسوية > من "ف" الجدولية 
وهذا يعنى أن هناك فرق بين البنكين هى القيام بوظيضة الإنتاج 


4 


0 


وبالمقارنة مع " ف" الجدولية بدرجسات حرية (املهق, 
نجس أن "ف" المحسوبة > من "ف" الجدولية 
وهذا يعنى أن هناك فرق بين البنكين فى القيام بالرقابة . 


"البنك المصرى الأمريكى" 


إسا] مث | #6 | فين 


وبالمقارنة مع " ف" الجدوئية بدرجات حرية 1 0440 
نجد أن "ف" المحسوبة > من "ف" الجدولية 
وهذا يعنى أن هناك فرق بين البنكين فى القيام بوظيمة الصيانة. 


5- التعساون 


"بنك مصر" جدول ( 25١‏ 2 "لبنك المصرى الأمريكن* 


اك مده 
2 


وبالمقارنة مع " ف" الجدولية بدرجات حرية را /49) ؛ 


نجد أن "ف" المحسوبة > من "ف" الجدولية 
وهذا يعنى أن هناك فرق بين البنكين فى مدى تعاون فريق العمل 


5 ث الا - 2 5 


النتيجة النهائية لإختبار صحة الفرض الأول 
أن معايير بيثة المنظمة تختلف بأختلاف نوعية البنك 
أوضحت تتحليل الجداول السابقة لإثبات صحة الفرض سواء كان بنك عام أو مشترك ؛ ويتضح ذلك من الجداول 
الأول ما يلى ٠‏ التالية : 


ترتيب العوامل المختلفة لتحقيق مستوى مرتطع 
من الفاعلية بين بنك مصر والبتك المصرى الأمريكى 
جدول )2١‏ 
أ - تحقيق النتائج المطلوبة 


- العمل بجدية واتتخاذ القرارفى الوقت المناسب - . | - تحقيق الأهداف وحل المشكلات مع تحمل المسئولية . 


- تشجيع روح المنافسة . - العمل بجدية - انتخاذ القرارفى الوقت المناسب 
- تحمل المسثولية. تشجيع روح المنافسة. 
- تحقيق الأهداف وحل المشكلات وتنمية المهارات - - تنميةالمهمسارات. 
- رفع كضاءة الخدمة . - رفع كماءة الخدمة المقدمة . 


ويتضح من الجدول السابق أن فى بنك مصر يحقق فريق شعور الفريق بأنه يتحمل المسثولية فى حل المشكلات وتحقيق 
العمل النتائج المنوط بها أداؤها إذا ما تم العمل يجدية مع اتتخاذ الأهداف المختلطة ‏ 
القرارفى الوقت المناسب بينما فى البنك الأمريكى فى المقدمة 


جدول (72) 
ب - الأستعانة بالتنظيمات غير الرسمية 


- الاتصال الدائم بين أعضاء الضريق . - الاتصال الدائم بين أعضاء الفريق . 
- التكيف والمرونة وفنا للظروف . - الاتصال مع العملاء والتكيف مع الظروف . 


- الاتصال بين أعضاء الطريق والعملاء . 


ويتضح من الجدول السابق أن سواء فى بنك مصر أو البنك أساس العمل ونجاحه وهو حجر الأساس لزيادة الذعالية . 
المصر الأمريكى أن توافر الاتصال الدائم بين أعضاء المريق هو 


ف 2 > 


جدول (2؟1) 
اج - تتمية المشاعر 


ا 


- التضامن والالستتزام . 


- الشعور بالثقة بين أعضاء الطريق . - الولاء للمنظمة والشعور بالثقة . 
-الشعهووربالالت_زام. الشتعهوربالمخقر. 
- التضامن والشعور بالفخر. 


ويتضح من الجدول السابق أن للوصول للفعالية المطلوبة فى البنك الأمريكى أن شعور الفريق بالتضامن والالتزام هو أساس 
بنك مصر لابد أن يشعر الضريق بالولاء والانتماء للمنظمة وفى المعالية . 
جدول (4؟) 


د - متطلبات القيادة 


اسومل. 


- أن يتبع القيادة من الفريق ؛ مع نيام القائد 5 -الثقلةالزئلدة. 


بالمراقبة /واشراك الضريق دون نتحيز / مع شعور - مراقبة الأداء اشراك الضريق دون تحيز , تشجيع 
الغفريق بالثقتة فى القادة. المفريق على ا مخساطرة . 
- تشجسيع انلقائد الفريق على المخاطرة . - تنيي عالقيادة من الفريق. 


فى بنك مصرأن الثقة فى القائد وقيامه بمراقبة أعضاء العمل أيضا فى البنك المصرى الأمريكى الثقة فى القائد هى 
الطريق واشراكهم فى العمل دون تحيز هو أساس فعالية الضريق الأساس - 
1-1-4 نتسائج اختبار الفرض السثائى : ٠‏ متطلبات القيادة الرشيدة ومدى ارتباطهما بنظم الإثابة 


حددت الدراسة الفرض الثائى كالاتى : لاتيم دعق نظام قل هد : الاكسارة قينا للممصرهة وإئهارة : 


المشاركة فى الثواب , الاثابة الجماعية للأداء . 
توجد علاقة طردية موجبة بين نظم تقييم فريق العمل 


( نم الإثابة ) ويين معاييربيئة النظمة بقطاع البنوك ‏ وذلك باستظام معامل الارتباط . 


أ -فسوىبتكمصيير. 

ب - فى البتك المصرى الأمريكى . 

ج - على مستوى البنكين "بنك مصر" و " البنك المصرى 
الأمريكى " 


وقد تم اختبارالفرض من خلال طرح الأسئلة التالية , 
- نتحقيق فرق العمل للنتائج المطلوبة . 
- الاستعانة بالوسائل غير الرسمية . 
- تنمية المشاعر لدى فرق العمسل . 


عي 22 


- 5 5 


وقد كانت النتائج طبقا للجداول التالية : 


معامل الارتباط بين نظام الإثابة المتبع كمعايير تقييم فرق العمل وتحقيق العوامل الاريع وكانت النتيجة طبقا للاتى : 


مدى الأرتباط بين معايير تقييم فرق العمل ( نظم الاثابة ) ومعايير بيئة المنظمة 
1- يتمد بستكيو 


جدول (10) 


1 التنظضامالتقليدى. 


2 الإثابة تبعا للمعرفة وا مهارة ‏ 
3 المشاركة فى الثواب . 
4 الاخابة الجماعية للأداء . 


ومن بيانات الجدول السابق يتضح أن علاقة الارتباط 
ضعيفة وتكاد تكون منعدمة بين النظام التقليدى , والاثشابة 
وفقا للمعرفة والمهارة , والاثابة الجماعية للأداء وبين تحقيق 
النتائج » التنظيمات غير الرسمية ؛ خلق المشاعر: القيادة. 
فى حين نجد أن هناك علاقة ارتباط قنوية بين نظام 
الإثابة وفقا للمشاركة فى الثواب والتنظيمات غير الرسمية 


فتصل إلى )٠,01(‏ ثم يتأتى بعد ذلك خلق المشامر فمثل (01,:) 
وبعد ذلك القنيلدة بمعامل ارتباط )٠,4/(‏ واخيرا تحقنيق النتائج (41,:). 
ويتضح مما سبق أن اتباع نظام المشاركة فى الثواب يجعل 

أعضاء فريق العمل على اتصال دائم بعضه البعض وكذلك بينه 

وبين عملائه واتباع ذلك النظام يساعد فريق العمل على المرونة 

والتكيف وفقا للظروف المختلمة للعمل . 


ب - البثك المصرى الأمريكى 
جدول 373 ) 


81 النظضام التقليدى. 


2 الإثابة تبعا للمعرفة وامهارة ‏ 
3 المشاركة فى الثواب - 
4 الإشابة الجماعية للأداء '. 


يتضح من بيانات الجدول السابق أن هناك علاقة ارتباط 
قوية بين نظام المشاركة فى الثواب وبين مدى تحقيق الضريق 
للنتائج المرجوة وذلك بمعمل ارتباط ,2١(‏ :)- 

أيضا نجد أن نظام المشاركة فى التواب يجعل أعضاء فريق 
العمل على ثقة كبيرة فى القائد وذلك بمعامل ارتباط )».4١0(‏ 


لسك 


ومن ثم يشعر فريق العمل باتباع ذلك النظام بولائه وإتتمائه 
للعمل بمعامل ارتباط (4؟, .)٠‏ 

وأخيرا الأستعانة بالتنظيمات غير الرسمية بمعامل 
ارقباط (١1ا,٠).‏ 


ج - معامل الإرتباط بين مطردات العينة كلها وذلك على مستوى 
بنك مصر والبتك المصرى الأمريكى 


جدول 21737 


1 النظام التقليدى. 


2 الإثابة تبعا للمعرشة والمهارة . 
3 المشاركة فى الثواب. 
4 الإثابة الجماعية للأداء . 


يتضح من بيانات الجدول السابق أن فريق العمل يستطيع 
باتباع ذلك النظام أن يحقق النتائج المرجوة منه ؛ أن يكون 
هناك ثقة كبيرة فى القائد مع تولد العديد من المشاعر لدى 
أعضاء الفريق ومن ثم الاتصال الدائم بين أعضاء النريق بعضه 
البعض وذلك على مستوى بنك مصر والبنك المصرى الأمريكى . 


وبالنسبة لبنك مصر فان فريق العمل يْضل نظام المشاركة 
فى الثواب وخاصة إذا ما كان هناك اتصال دائم بين أعضاء 
الطريق الفريق بعضه البعض . 


وبالنسبة للبتك المصرى الأمريكى فان المشاركة فى الثواب 
تحظى بموافقة فريق العمل وخاصة إذا كان فريق العمل يعمل 


(4) 


تحقيق النتائج |الاستعائة بالوسائل | خلق المشاعر 


بجدية ويحاول تحقيق الأهداف المختلضة ويرضع من كطاءة 
الخدمة ‏ 

 ىناثلا النتيجة النهائية لاختيار صحة الفرض‎ ٠ 

أوضحت تحليل نتائج الجداول السابقة أن هناك ارتباطأ 
قوى بين إتباع نظام الإشابة على أساس المشاركة فى الثواب 
ومستوى فعالية فريق العمل من خلال تحقسيق النتائج ؛ 
الاستعانة بالتنظيمات غير الرسمية ؛ تنمية المشاعر ؛ متطلبات 
القيادة الرشيدة وذلك على مستوى . 
: " والبنك المصرى الأمريكى " 

مع ملاحظة أن هناك تباين فى الترتيب لتلك العوامل كما 
يتضح من بيانات الجدول التالى : 


" بنك 5 


ترتيب العوامل الأريع وفققاً لإتباع نظام المشاركة فى الثواب 
جدول (16) 


الاستعانة بالتنظيمات 
غير الرسمية 
تنمية الشساعر 
متطلبات القيادة 
تعقيق النتائج 


سمرعية | باسوصي 


تعقيق النتائفج 
تنمي ةالشاعر 
الأستعانة بالتنظيمات 


وتحليل نتائح الجدول السابق يتضح ما يلى : 

|- "بنك مصر" بيحقق فريق العمل بمسستوى مرتضع من 
الضاعلية بالترتيب التالى + 

الاستعانة بالتنظيمات غير الرسمية من خلال الاتصال 
الدائم بين الأعضاء بينهم البعض بمتوسط (05.:) ومن ثم عن 
طريق تنمية المشاعر العديدة لديهم بمتوسط (0,01) ثم تتأتى 
القيادة الرشيدة التى تشجع فرق العمل ونتحضزها بمتوسط 
)٠,41(‏ واخيرا بشعور فرق العمل انهم يحققون الأهداف المطلوبة 
بمتوسط (45,») . 


" البنك المصرى الأمريكى " يحقق فريق العمل مستوى 
مرتضع من الناعلية بالترتيب التالى : 


أن يشعر الفريق بأنه يحقق الأهداف المرجوة بمتوسط 
(41,) ومن ثم القيادة المحضزة للضريق بمتوسط (40.») ثم 
تتأتى بعد ذلك تنمية ا مشاعر لدى الضريق بمتوسط (4؟,٠)‏ 
وفى النهاية الاستعانة بالوسائل غير الرسمية بمتوسط .)*.1١(‏ 


وذلك كله يتحقق من خلال اتباع نظام الإثابة وفقا 
للمشاركة فى الثواب - 


1-4-4 نتائج إختبار الفسرض الثالث , 

حددت الدراسة الفرض الثالث كالاتى , 

توجد علاقة طردية موجبة بين ممايير بيئة المنظمة : 
نظم تقييم فرق العمل ويين محددات فعالية فرق العمل بقطاع 
البنوك . 


وقد تم اختيار الفرض من خلال طرح الأسئلة الخاصة 


بالمتغيرات التالية : 
أولا : معامل الارتباط بين المتغيرات المختاشة ‏ معايير البيئة 
التنظيمية وهى + 


تحقيق النتائج ؛ واستخدام التنظيمات غير الرسمية وإثماء 
المشاعر؛ ومتطلبات القيادة ويين محددات فعالية فرق العمل . 


ثانياً : معامل الارتباط بين نظم تقييم فرق العمل ( تظم 
الإثابة ) ومحددات فعالية شرق العمل . 


أولا: معامل الارتباط للمتغيرات المختلفة والقيام بالوظائف: 
1 تسن مو سكسو . 
ب ؛ البنسك ا مصسرى الأمريكى . 
وكاتت النتائج طبقأ للجداول التالية 


أ- بنك مصر 
معاملات الأرتباط 
بين تحقيق فرق العمل للنتائج ؛ التنظيمات غير الرسمية ؛ خاق المشاعر 
القيادية ومدى القيام بالوظائف المختلطة 
جدول (5) 


71 النصح. 
2 التحديث . 
3 الترقية. 
4 التطوير. 
5 التنظيم . 


6 الانتساج. 
7 الرقابة . 
8 الصيانة ‏ 
9 التعاون . 


ومن بيانات الجدول السابق يتضح العلاقات آلاتية : 

أن شعور أعضاء فريق العمل بأنهم يحققون النتائ المرجوة 
من أعمالهم يحنزهم ذلك على السعى إلى التزقية وذلك بمعامل 
ارتياط (/4,ء) . 


أن توافر التنظيمات غير الرسمية فى العمل واتصال أعضاء 
الفريق مع بعضه البعض يشجعه ذلك على محاولة التطوير 
بالمنظمة بمعامل ارتباط ما (0,17) وأيضا السعى إلى التحديث 
بارتياط  )»55(‏ 
فريق العمل بالانتماء والولاء للمنظمة التى يعملسون 
بها إنما يُشجعهم على القيام بالأعمال الموكل إليهم أدائها 
بمعامل ارتباط (95",») . 


وأيضا القيام بوظيضة النصسح . بمعامل ارتباط )٠,0/7(‏ 


٠‏ توافر عنصر الثقة فى القائد يشجع فريق العمل على 
التعاون مع بعضهم البعض بمعامل ارتباط (0.70) أيضا مزيد من 
الإنتاج بمعامل ارتياط )٠,15(‏ ومن شم محاولة الوصول إلى 
المستويات المطلوبة فى الأداء بمعامل ارتباط (9١,م) ‏ 


٠‏ ويتضح أيضا من الجدول السابق انه إذا توافرت القيادة 
الرشيدة شجع ذلك فريق العمل على القيام بالعديد من 
الوظائف : التعاون بين أعضاء الضريق بمعامل ارتباط (0/, ) 
الإنتاج بمعامل ارتباط (51,:) أيضا شجعهم ذلك على القيام 
بالرقابة يمعامل ارتياط (1.م) - 


٠‏ ونجد أن من أكثر الوظائف ارتباطا بالقيادة هى وظيضة التعاون 
بمعنى أن توافرمتطلبات القسيادة الرشيدة وتشجيعها وتحفيزها 
الضريق العمل من الأسباب الرئيسية لدفع هذا الضريق للتعاون اللثمر 
بين اعضائه وذلك بمعامل ارتباط قتوى يصل إلى (0/رم . 


ب - البنك المصرى الأمريكى 
معاملات الأرتباط 
بين تحقيق فرق العمل للنتائج , الإستعانة بالتنظيمات غير الرسمية : خلق المشاعر 
القيادية ومدى القيام بالوظائف المختلئة 
جدول (١؟)‏ 


81 التصيح. 
2 التحديث . 
3 الترقية. 
4 التطوير. 
55 التتظيم ‏ 


6 الإنتاج . 
7 الرقابة ‏ 
8" الصياتة . 
9 التعاون . 


)22 
القسسسيادة 


ومن نتائج الجسدول السابق تتضح العلاقات آلاتية : حقق النتائج المرجوة شجعه ذلك على القيام بالعديد من 
٠‏ أن الوصول إلى النتائج المرجوة يشجع فريق العمل على الوظائف التنظيمية )٠,44(‏ التحديث )»,4١(‏ النصح )»,4١0(‏ ثم 
القيام بوظيضة التنظسيم بمعامل ارتباط (0,44) ومن ثكم السعى إلى التزقية ر9؟,») . 
التحديث بمعامل )١,41(‏ أيضا النصح بمعامل ارتسباط (+4,) 
والسعى إلى التزقية بمعامل ارتباط (19,ه) . ٠‏ أيضا توضح البيانات السابقة أن وظيفة الصيانة من أهم 
الوظائف التى تقوم بها فريق العمل وذلك يمعامل ارتسباط 
«تنمية مشاعر أعضاء الفريق إنما يدفع فريق العمل إلى (4,) وهى تقوم أساسا على مدى تنمية المشاعر المختاة لدى 
القيام بوظيفة الصيانة بمعامل ارتباط (0.48) ثم الإنتاج 2 فريق العمل وشعورأعضاء الضريق بالانتماء تجاه اللنظمة مما 


بمعامل (40,») والرقاية 15 . يحفزهم على المحافظة عليها والولاء . 

٠‏ توافرالثقة فى القيادة بجعل أعضاء الفريق يحاولون ثانيء معامل الارتباط بين نظم الإثابة المتبعة ومحددات 
تطوير عملهم بمعامل ارتباط )٠,١(‏ أيضا ابيجاد التعاون المثمر فعالية فرق العمل المختلفة وذلك باستخدام معامل الارتباط . 
بمعامل ارتباط (10,م) . أ - بنك مصر ب - البنك المصرى الأمريكى . 

, ويتضح أيضا من الجدول السابق ان ضريق العمل إذا ما وكاتت التتائج طبقا للجداول التالية‎ ٠ 

1< وكسةه مفسسيسق 
معاملات الأرتباط 
بين النظم المتبعة فى الأثابة ومحددات فعالية فرق العمل 
جدول21؟) 


(83) )284 
المشاركة فى | الإثابة الجماعية 

الثواب للالداع 
71 النصح 
2 التحديث . 
3 الترقية. 
4 التطوير. 
5 التنظيم. 
6 الإنتاج . 
7 الرقابة . 


8 الصيانة . 
9 التعاون . 


- يتضح من بيانات الجدول السابق أن هناك علاقة ارتباط - ومن ثم فان الاثابة وفقا للمعرفة والمهمارة تساعد شريق 
بين اتباع النظام التقليدى فى الإثابة وتعاون فريق العمل مع العمل القيام بوظيضة التحديث بمعامل ارتباط (١؟.٠)‏ ووسائل 
بعضه البعض بمعامل ارتياط ):.1١(‏ - التنظيم بمعامل ارتباط (10,:) - 


يشش 


والسعى للترقية بمعامل ارتباط (15, ») . 


«٠‏ نجد أن المشاركة فى الثواب تساهم مساهمة كبيرة فى قيام 
فريق العمل بوظيضة التصح بمعامل ارتباط (/4,:) وأيضا 
السعى للترقية بنمس معامل الارتباط (41,) ؛ الإنتاج يمعامل 
ارتباط زالاره) - 

٠‏ اما بالنسية للاثابة الجماعية تشجع فريق العمل بالقيام 
بالتنظيم بمعامل ارتباط )٠,41(‏ وأيضا محاولة التحديث فى 
العمل بمعامل ارتباط (/5,) والقنيام بالرقابة بمعامل ارتبساط 
6 


ونجد أن البينات السابقة توضح أن من اكثر النظم فاعلية 
فى جعل الطريق يقوم بالعديد من الوظائف هو ١‏ 


نظام المشاركة فى الثواب . حيث يشجع ذلك النظام فريق 
العمل على القيام بتوفير المعلومات الكافية عن العمل ؛ والسعى 
إلى الترقية ومن ثم إيجاد التوازن بين إنتاج الضريق والمستويات 
المستهدفة للأداء . 


ب - البنسك ا مص سر الأمريككلى 
معاملات الأرتباط 
بين النظم المتبعة فى الإثابة ومحددات فعالية فرق العمل 
جدول(92) 


6 الإنتاج. 
7 الرقابة. 
8 الصيانة ‏ 
9 التعاون. 


» ويتضح من بيانات الجدول السابق أن اتباع النظام 
التقليدى فى الإثابة يشجع فريق العمل على القيام بوظيضة 
التحديث بمعامل ارقباط )٠,59(‏ أيضا التنظيم بمعامل (59,٠)؛‏ 
ومن ثم الإنتاج بمعامل ارتباط (,») - 


» اما الإثابة وفقا للمعرفة والمهارة يجعل فريق العمل يقوم 
بوظيطة التطوير (ة؟,:) . ثم يشجع ذلك على التعاون بين فريق 
العمل بمعامل ارتباط (50.») : ثم التزقية يمعامل (74,:). 


* ومن ثم اللشاركة فى الثواب يجعل فريق العمل يهتم 
بوظيفة الصيانة بمعامل ارتباط )٠,59(‏ ثم وظيضة الرقابة 
(0؟,) والتحديث (14,») :ثكم وظيضة التنظيم (14). 


- وباتباع الإثابة الجماعية للأداء فالارتباط ضعيف بين 
هذا النظام والقيام بالوظضائف المختلشة . 
٠‏ النتيجة النهائية لإختبار صحة الفرض الثالث : 


222222227222222 


5 2 
النتيجة النهائية لإختبار صحة الفرض الثالث ١‏ 
أوضحت تحليل نتائج الجداول السابقة لإثبات صحة والقيام بالوظائف . 
الطرض ما يلى ٠‏ وذلك فى بنك مصر والبنك المصرى الأمريكى وكانت التتائج 
أولا : معامل الارتباط للعوامل الاريع ( نتائج/ تنظيمات / النهائية كما يلى : 
مشاعر / قيادة ) 
جدول() 


| - بنك قصسر 


ب - ابتك المصسر الامريكسى 


١.اشقلليدة‏ 
١‏ - تنظيمات غير رسمية 
تثنميةالشاصر 

" - تحقيق النتائج 


أنتاج - رقابة - تعاون 
تعديث - تطوير 
نصح- تنظيم 
الترقية 


٠‏ وبتحليل ذلك الجدول يتضح انه بالنسبة " لبنك مصر" 

بتوفرمتطلبات القيادة الرشيدة ومن ثم الثقة فى القيادة 
فان ذلك بدوره يؤدى إلى تنمية المشاعرالمختلضة لدى فريق 
العمل من تضامن / التزام , الاتصال بين اعضائه بعضه البعض 
وف اطار ذلك امنا المحابى للعمل يستطيع فريق العمل الققيام 
باللهام الموكل إليه أدائها. بمعنى 


قائد 


» على العكس من ذلك نجد بالتسبة "للبنك المصرى 
الأمريكى ". 

أن شعورضريق العمل انه يحقّق النتائج المرجوة منه يجعل 
أعضاء الفريق يشعرون بالعديد من المشاعر وبيحاولون التكيف 
مع الظروف المحيطة وفى اطار ذلك كله تنبع القيادة من بين 


أعضاء الطريق 
ينمى يحقق 
متطلبات 


١‏ - نتحقيق النتائج 
> - تنمية اللشاعر 
؟-القيدة 


ومن الممكن التضرقة بين الفريق فم القطاع العام والقطاع 
الخاص . 


انه بالنسبة للقطاع العام فالقائد هو السذى يدفع 
باعضاء الفريق لتحقنيق النتائج المرجوة من خلال تنمية 
المشاعر لديهم . 


اما بالنسبة للقطاع الخاص فاعضاء الضريق يسعون فيما 
بينهم لتحقيق النتائج / ينمون مشاعرهم وثم تتأتى القيادة أو 
القائد. 


ثانياً : معامل الارتباط بين نظم الإخاية المتبع لرق العمل 
والقيام بالوظائف المختلضة وذلك فى بنك مصر والبنك المصرى 


الأمريكى - 


كانت النتائج كما يلى : 


لقتست سح سس ا 17لا 


جدول(4؟) 


- نك لصسسر ب - البنسك المصسسر الأمريكى 


نصح / ترقية / إنتاج مشاركة فى الثواب ترقية / تنظيم / رقابة / صيانة 


المشاركةفى الثواب 

الإثابة الجماعية 

تقلليدى قتحديث / تنظيم / رقابة معرفة ومهسارة تطوير/ تعاون / ترقية 

معرفة ومهارة لاك تقللبيدى تتصديث / تتنظيم / إنتاج 
داكا جسككسية لا 


«وبتحليل ذلك الجدول يتضح انه بالنسبة "لبك مصر" و 0 - اقتراح «موذج يطبق لرفع فعالية فرق العمل , 
"البنك المصري الأمريكى" أن المشاركة فى الثواب هي التي تدفع ومن وانع النتائج الميدانية لاثبات صحة الفروض الثلاخة 
بأعضاء فريق العمل نحو العديد من الوظائف مما يؤخشرفى يمكن اقتراح النموذج التالى : 


التهاية على رفع فعالية مستوى الأداء . 
النموذج المقترح لزيادة فعالية فرق العمل 


عن طريق البيئة التنظيمية بالقطاع المصرفى العام والمشترك 


حصسارر 


7 وي 
ب (لاشلة بوي سر 


سور /, 


تطوير | تعديث] 


- ا بو 
( النتدض رمن ) ( تتفم وهنم 1 لأ 
سه 0 ١‏ 


0 


يتضح من هذا النموذج لنتائج الدراسة النتائج التالية : 


أ- اتباع نظام المشاركة فى الشواب هو النظام الأمثل , 
لتشجيع فرق العمل وزيادة فاعليتها - 


ب- تتحقق الكضاءة فى مستويات الأداء من خلال نظام 
الشاركة فى الثواب من خلال اتباع ما يلى بالترتيبه 


- الاستعانة بالتنظيمات غير الرسمية من خلال الاتصال 
الدائم بين أعضاء الفريق بعضة البعض ‏ 


- إنماء العديد من المشاعر بين أعضاء الفريق وخاصة 
شعورهم بالتضامن , الالتزام ومن ثم الولاء للمنظمة التى 
يعملون بها - 


- القيسادة ومن كونها تنبع من أعضاء الضفريق مما يعطيها 
الثقة الكاملة فى ممارسة وظائفها المختلمة من تشجيع وتحضيز 
لأعضاء الطريق , إشراك أعضاء المريق دون تحيز وغيرها ‏ 


- تحقيق النتائج المطلوبة من فريق العمل وذلك لإمكانية 
. حل المشكلات التى تعوق تحقيق الأهداف واتخاذ القرارفى 


الوقت المناسب ‏ 


ج - أن استعانة فرق العمل بما سبق من وسائل مختلطة 
يرفع من مستوى فاعليتها كمايلى : 


- الاستعانة بالتنظيمات غير الرسمية يمكن فريق العمل من 
القيام بوظائف التحديث والتطوير . 


- خلق العديد من المشاهر تشجع فرق العمل على القيام 
بوظائف النصح » التنظيم » الأنتاج» الرقابة . الصيانة . 


- القيادة وكونها تنبع من الغريق تساهم فى قيام فرق 
العمل بوظائف الانتساج » الرقاية » التعاون والتطوير. 


- لتحقيق النتائج المطلوبة دور فعال فى قيام فرق العمل 


70700709730037 


بوظائف الترقية , النصح ؛ التحديث ؛ ومن ثم التنظيم - 
" ويتضح ذلك من النموذج المقترح لفرق العمل " 


ملخص النتائج : 

تظهر صحة الفروض الثلاثة من خلال مجموعة من 
العلاقات توضح إسهامات العوامل المختلمة لرفع فاعليته هرق 
العمل . 


من ٠‏ معيار تحقيق النتائح : استخدام التنظيمات غير 
الرسمية , إنماء المشاعر , القيادة الرشيدة . 
وتوضح الأشكال التالية العلاقات المختلطة . 


-١‏ العوامل الأريع محل الدراسة تزيادة فعالية فرق العمل 
العمل بجدية وانتغاذ القرارفى الوقت الناسب 
تحقيق الأهداف وحل المشكلات 


- 


الشعور بالثقة بين أعضاء المريق 
التفسامن والالتزام فى العمل 


١‏ - ترتيب للعوامل الأريع محل الدراسة وفقاً لإتباع نظام 
المشاركة فى الثواب كانت النتائج كالآتى على مستوى بنك مصر 
والبتك المصرى الأمريكى . 


[موسوهو] 


إنماء الشامرالمختلفة لدى فريق العمل 


إستخدام التنظيمات غير الرسمية 


؟- علاقات الارتباط بين بيئة المنظمة ومحددات فعاليته 
فرق العمل المختلطة ؛ تختلف فقط فى ترتيب أولويات العوامل 
وليس الاختلاف فى العوامل ذاتها . 


-١‏ بنك مصسرتتحقق المعصالية بتوافر القيادة الرشيدة 
التى تدفع فريق العمل للقيام بالوظائف المختلطة . 


- البنك المصرى الأمريكى تتحقق الفعالية بمعيار تحقيق 
النتائج لغريق العمل وهو الحافز للقيام بالوظائف المختلطة . 


ب - الارتباط بين نظم الإثابة والتقييم لطرق العمل من 
خلال قيامها بالوظائف المختلمة ؛ 


التصح 


توصيات البحث + 

أسفرت نتائج الدراسة الميدانية عن الآتى , 

١‏ - وجود إختلاف بين نوعية البنك ومعايير بيئة اللنظمة 
وكل من معيار تحقيق النتائج ؛ استخدام التنظيمات غير 
الرسمية ؛ تنمية المشاعرء القيادة الرشيدة وذلك بدرجات 
متباينة ‏ وتوصى الباحثة أنه لكى يحقق فريق العمل مستوى 
مرتطع من الفعالية لابد من ٠‏ 


٠»‏ وجود هدف يسعى إليه فريق العمل حدد وفقاً لتخطيط 
مسبق على أن يقوم شريق العمل يتحقيق هذا الهدف بالعمل 


يجدية.. الالتزام فى العمل ؛ ونتحمل المسئولية ‏ 


٠‏ تنمية المهارات الإنسانية : السلوكية لكل عضو من أعضاء 
الضريق وذلك بوضع مجموعة البرامج التدريبية المناسبة . 


» وضع معايير لتقييم الأداء العلى بمقارنته بالمعدلات 


المستهدفة وذلك حتى يمكن التعرف على نقاط الضعف فى 
الأداء ؛ ومن ثم مواجهة المشاكل المختلفة التى تقابل فرق العمل 
فى أدائها لأعمالها . 


وذلك حتى يتسنى اتتخاذ القرار المناسب فى الوقت المناسب 
قبل تضخم المشكلات 


» لابد أن يكون هناك قنوات للاتصال سليمة بين أعضاء 
الفريق بعضه البعض , أيضاً بين أعضاء الضريق والقائد ولن 
يتأتى ذلك إلا بوجود الثقة المتبادلة ممايؤدى إلى سهولة 
التكيف والمرونة مع أى متغيرات بيئية أو تنظيمية قد تحدث . 


٠‏ إنما مشاعر فريق العمل وخاصة الشعور بالانتماء والولاء 
وذلك لن يتأتى إلا بوجود قائد على قدر عالى من الثقافة 
التنظيمية . 


" - هناك ارتباط قوى بين إتباع نظم الإثابة على أساس 
المشاركة فى الثواب ومعايير بيئة الملنظمة وهى معيار تحقفيق 
النتائج ؛ استخدم التنظيمات غير الرسمية ‏ إثماء المشاعر, 
القيادة الرشيدة مع وجود تباين فى ترتيب تلك العوامل بين 
بنك مصر والبنك المصرى الأمريكى . 


وتوصى الباحثة فى هذا بتدعيم هذه النتيجة حتى 
يتم زيادة فعالية فريق العمل فى ظل المعايير التى تلائم البيئة 
الداخلية والخارجية للمنظمة . 


1 عوامل زيادة فعالية فريق العمل , 

أثبت الدراسة الميدانية أن هناك اختلاف بين ترتيب 
العوامل وليس العوامل بمعنى أن هناك اتضاق فى العوامل ولكن 
اختلاف فى أولويتها . 


ولذلك توصى الباحثة ٠‏ 

على كل منشأة أن تضع فى الاعتبارالأولويات التى تراها 
مناسبة وقد اقتصردورالباحثة على تمديد هذه العوامل 
فقط المؤثرة فى فرق العمل . 


ل يي 2 


*اب نظم الإثابة والقيام بالوظائف ٠‏ 

لايوجد اختلاف كبير على أن نظم المشاركة فى الثواب هى 
الأساس للقيام بالوظائف المختلضة سواء أتبع ذلك فى القطاع 
العام أو القطاع الخاص . 


ومن ثم توصى الباحثة ٠‏ 

أنه يجب وضع نظام لتوزيع الإثابة وفنأ لمدى مساهمة كل 
عضو من أعضاء الضريق فى تحقيق الأهداف المرجوة وفقأ " 
لأوزان تسبية " تحدد بناءا على مدى مساهمة كل عضو فى 
تحقيق الأهداف . وليس أن يوزع هذا العائد بالتساوى بين كل 
الأعضاء 


؛ - إدمان الإدارة العليا ب'همية العمل الجماعى وفعالية فرق 
العمل وذلك من خلال ٠‏ 
- دورات تدريبيسسة للإدارةالعالياء 
- حضور مؤتمرات وندوات عن العمل الجماعى وأهميته . 
- دورات تدريبية عن حلقات الجودة والادارة اليابانية . 
- السفر إلى دول لها تتجارب متقدمة فى العمل الجماعى مثل 
اليابان 


5 - تقوم الإدارة العليا بالبنوك بوضح استراتيجية للموارد 
البشرية تدعم فرق العمل عن طريق ٠‏ 

- وضع نظم للحوافز والأجور تدعم العمل الجماعى . 

- وضع نظام للترقية تدعم العمل الجماعى بحيث يشترط 
اللترقية الأداء من خلال العمل الجماعى والأشتراك فى فرق 
العمل ووضع برامح للتدريب تتحث على العمل الجماعى . 

- نظم الإختيار للأشراد الصالحين للعمل الجماعى من حيث 
التعرف على قسيم وثقافة المتقدم للوظيفة وهل لديه 
إستعداد للعمل الجماعى أم لا . 


-١‏ تنشا' الإدارة العليا بالبنوك فرق عمل محفزة ومدربة 
على اداء مهام تجذب العاملين الااخرين على الإشتراك فى فرق 
العمل وتقوم هذه الفرق باعمال هامة وحيوية داخل المنظمة 
مثل , 
- المساهمة فى وضع أستراتيجية المنظمة - 
- الشاركة فى حل المشكلات . 


ب ل ل ش22 


- العمل على حث زملاءهم على الحد من مقاومة التغير وإقناعم 
أن هذا التغير يحقق أهدافهم . 


١‏ - قيام البنك المركزى بإلزام ومتابعة الإدارة العليا بالبنوك 


بممارسة العمل الجماعى عن طريق ٠‏ 

- تجبميع وتوزيعالمعلومات - 

- التحديث وتواجد إبتكار للأفكار والأراء . 

- العمل على وجود الرغبة للتطوير وثقل قدراتهم على أحداث 
هذا التطوير. 

- معالجة القصور أو العيوب التى توجد بالمنظمة أو الأشتراك 
فى ذلك . 


- إيجاد فرص للتعاون بين العاملين بما يتيح لأداء مهام شرق العمل . 
- الاستضسادة من الكفلسيرات الاشسية. 
- العمل على رفع الروح المعنوية لديهم كمريق جماعى . 


- أن تعمل الإدارة العليا على وجود قنوات للإتصال بين 
أعضاء فرق العمل وذلك يؤدى إلى تعاونهم كفريق ‏ 


قائمة المراجع , 


(ولا: المراجج العربية , 

)١‏ د أحمد صقر عاشور. إدارة القوى العاملة : الأسس 
السلوكية وأدوات البحث التطبيقى ء الإسكندرية , دار 
الجامعات المصرية , 1994 - 

") د. أحمد ماهرء السلوك التتظيمى مدخل بتاء المهارات : كلية 
التجارة : جامعة الإسكندرية . 1944 - 

؟) د آأمين فؤاد الضر غامى ؛ د. هناء أحمد سيد ٠‏ د. متولى 
السيد متولى . أساسيلت السلوك الإدارى ؛ القاهرة . مكتية 
عين شمس :1991 . 

؛) د جميل أحمد توفيق . إدارة الأعمال مداخل تطبيقى 
٠‏ التاهرة ؛ دارا لجامعات المصرى ؛ 1544 . 

0 د. حامد أحمد رمضان بدر . إدارة الموارد البشرية »دار 
النهضة العربية . القاهرة : 1998 . 

1) د.حسن محمد خير الدين . د. تيلى شحاته . د. زهير ثابت 
»د. عادل لمريح ؛ العلوم السلوكية : المبادئ والتطبيق » 
القاهرة . جامعة عيبن شمس . 997ا - 

)١‏ دء راوية حسن ؛ السسوك فى المنظمات . الإسكتدرية ؛ الدار 
الجامعية , 95ؤا . 

8) د. عادل رمضان الزيادى . إدارة الموارد البشرية ؛ القاهرة . 

مكتبة عين شمس :1958 . 

9) د. عادل رمضان الزيادي ؛ أصول الإدارة . مكتبة عين شمس , 
له 

٠ د. عيد الرحمن بدوي . مناهج اليحث العلمي ؛ الكويت‎ )٠١ 
- ١995 . وكانة المطبوعات‎ 

)١١‏ د على السلمى . إدارة الأفراد والكناءة الانتاجية . القاهرة 
مكتبة غريب ‏ 15898 - 

؟١)‏ د على السلمى ؛ إدارة الموارد البشرية ؛ القفاهرة ؛ مكتبة 
قريب ؛ 1994 

؟٠)‏ د على عبد الوهاب . إدارة الأفراد . جامعة عين شمس » 
19 - 

)١4‏ د.على عبد الوهاب ؛ د عايدة السيد خطاب . إدارة الأفراد 
والعلاقات الإتسانية . مكتبة عين شمس .1949 

0 محمد على شهيب ؛ السلوك الإتسانى فى التنظيم ؛ القاهرة 
: دار الفكر العريى :1998 


تحاف تحت لقا سس سو جوز حتت 


. د تئيسة محمد بشرى . العلاقات الإنسانية ؛ القاهرة‎ )١ 
1999 . مكتبة نهضة الشروق‎ 


ثانيا . المراجع الاجنبية ١‏ 


عد تعمقمدك/!! , موبقط5 مقاحئة طاتدسك وماعمدألة8 قدع8 1٠١‏ 
عوأنلاائعلمنا وعامتعمةم ع كمعل! امعتممماعبم0 نوع 
.مآ ,مفمعماع! عارمسعات8 ومتمته علولمعمه© 
, 999! ,040,0 11ذ1!- ملعلا 
تلوع1 .مموععا/! ع1 2 وموايعهءدالا و5عا,ة© -2 
.999 ,ع تاعدمرممم لزعل ادع تاعهمم ,الع مرعع ممهلا 
.ها غملءم عناق ى : مملغهلاناتك/! تعمباك “ع2اام5 .1 .قوعم -3 
. ااملاو8 مغ مما نمم أقرمتام: أ صقع0) نامز عم اع اعم 
0 .999 ! ., اللمعقتصرمق عاد أاطيام 
ا00؟ . عهتلانسظ مقع1 ع1 .عاعدا/!- ممنو متمق تلورومعه -4ى 
.امقع؟ ععهام عأزو/لا عبوناعع7ت ع0 دعانظا لمم دعناعة1 .لكا 
. 1999 ,لا.]آ, لامعقتمم 
,كتضقع] علزه لا :مزع منا5 عم أماعناع ,الاولهدنكا. © 5أممء0 -5 
علانانعمصسن ع1 لمم 'وتلقن© ورمتلائنا8 عالتاتاعمممع 
8 عه|ا .ممأنواعموقم لإغأأومعء اونا ,عولع 
. 1999 .ةلهم تلوع.معءتم 
ععلامامم8 ومتلممنوعلمنا . «مادملاامم>ا معط -6 
. لإعااعلا - مهؤ5لللق ,تاعقمرممم «مأتهطء8 ى ,كممتنواعم 
. 1999 .. © , 70 . 1 ملإمهم دمن ورمتاوتاطنط 
لإعهاهز8 ع0116 .مسممظ لامصة عق ععمزعاللا طاللع ‏ - 
١ .. !999 .‏ . 1 , ا وتلعل تعذمقا/ا :عطوتاطنط 
.ععمعاء كمهت مق طناللا عمتمقفدا/! جرءطمعمموة ,أمدكم - 
.لإاأظاعاه! طعنامنتا ععمقصمماءع0 عنرمممهما 10 برمط 
1999 ,11111 باجهر6) عاب اتتعحصا محص لصخ كيم 
لكألا 16 .طاتهم5.؟! .كماونه! ع8 معمنية اه مامل -9 
.00أأق2 تممع0 ععمقتسولنه عط" ومتامعت .قوع 601 
. 1999 ,كوعم2 أومطء5 ووعلأوياظ دحيو 
ع عنملا تمهع1 مسقع؟ مععالذللا مقالخ-همة طاعمدم»ز -10 
10 علم0 عاءامهه2 تععقمدل! ع1 ,وردتلائن8 تممع1 
. 1999 ,لا .]1 .الها عم نمعمه ,كموناق تمدع0 ما كحممع] 
ككع0 أكناة ع و8 ,عا زعا .8/1 .لألنة0 . ممكصمع8 .ا .عائة 8/1 11٠١‏ 
.! ملاعل عتمم ,كممتنهء تامهم لمة كأمععمه2© 5ئ )وأ تهاوظ 
. 249.م.م.1989 علد 


ع1 متو الاقطع8 لقدمنامه أمدو0 ,متطعمعنا 8 عبعطمع -12 
.كتعطقتاطنا" عوعلام ععم8 اعمط .كرورم معليمم 
199 

: نل8 ععمقدمماعم عاممع" ,لمعمموا8 كقممط1 -13 
.221005 أقع01 عمأؤمقطت ع0 ممتادكمعمحدم عتسهميرل. 
,999 ,ذوعرط عورا د11 


ب 


3 


ل ل لس جع 


وووإظائج اتيش وس ص دسو سوه وخ تسد 


هوامش البحث ١‏ 
: وعوءك كده© 8 طاتالا ممت مم8 رعءطمعمدهة كلصةءظ (1) 
, ووه" هأ طونامط1” ععمقسرم هعم علامرمس[ ما روك 
,1998 طعبه1 .11111 - جنهم6 عآ/ا , معدم حصحمه2© لمع 6كب1 
4م52 
(1) د . على السلمى ؛ إدارة الأغراد والكماءة الإنتاجية القاهرة » 
مكتبة غريب 19317 ص 18 
(5) د. محمد على شهيب ؛ السلوك الإنسانى فى التنظيم»: 
القاهرة دار الذكر العريى :199 : ص12 
(4) د. نئيسة محمد بشرى ؛ العلاقات الانسائية ؛ القاهرة , 
مكتبة نهضة الشروق ١994‏ ص/1-١2-‏ 
1001 رعمهقتل1أن83 تصدع؟ عط] ,علعمك/! - ممأعمتسصةة] طهرمطء0 (5) 
وعقام علنه؟ عاناءماظ :10 1535نا1 لمة كعناعة1 الا 
.م.م .1998 لا,]1 1م80 تق ,1قئة 16 
2 ماروالا تدصدع؟ ,كتصقع؟ رععالو/لآ مقااة - خاماة طاعممع»! (6) 
م على عاءامصم 5اتععقمدكا 156 .كردلائن8 صبعة1 
,1998 ,ل./١‏ رالةط!- ععتامعم رقمه م2 أصهع:0 مأ ورمع 
17-7.مم 
.65-66.م.م رلكثطا (7) 
.4..م رأ رم0 ركاءة]/!- لماعم تمه رطهرمقاء6 (8) 
100-10 م.م غك .م0 رع لوقا مقالخ -6ما5 طاعممع»ا (9) 
لآخم 010114731015” 1ه عاممعم ,لمعممقاع 8 مهدومط؟ (10) 
06 108 505أغة35معم مه عأسقملاطم 
|10-1.مم ١999‏ ,قمعم مم5 ع5 ,كوملغمعأسمع,ه 
ع وماتتقطء8 اأقوملئم2 تمهعره ,متطعععلا © معطمج )1١١1(‏ 
رقعطوتاطن! 001118018 ععور8 أسنعيةة] ,رووعمم معلمط 
10 .م.م.وووا 
رقتققع1” 11م اا “زه أ7ع ناد عه أحرماء باع ,جهلهمفا. © دتممعط (12) 
5086 علالاناءعمدمهت عط لمة 'وتلهبن© عمتلاننس8 
أ ةألة ,معءز2 هقة رعمآ ,كعتداءمدقم /زاتسعلااملا 
10 .م.م,وو19 
قوقصة]/! ,جتقطة مهلخ لمة تاتدمد دماعم 8201 ,لمتهمع8 (13) 
دوعامتملءم لمة كمعل! أمعسمماءبعء0 «بوع1 لمة 
علكمنامعغانا8 ومتمنة1 علولععممت وداتزامعلملا 
ميم ,1999 .لوده 2410-1111 لا. .1سا رمقمعملع؟ 
50-5 
لق ,ممدععاا عاعتل لمة تمموتعويقم كعاموتك (14) 
.1999 ,وعطعومءمم4 بوعل8 لمعناعمام باع معهفمدالةا 
.1-25 .م.م راصق 
.9-92.م0.0ن15(15) 
1 16 رطاتصرة .)1 مهذوناه12 تاعه8 مععنة»! .5 مطمز(16) 
ععمقاا امهم عط عمفتمعمت ‏ ,01805_يقاله1 ص0 
,1998 رمعم" أوودء5 دوع درتون8 لموصةة] رممتاقع تمقع0. 
نا 
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. عادل رمضان الزيادى إدارة الموارد البشرية ؛ كلية تجارة‎ )١17( 
جامعة عيبن شمس :1998 ص /ال؟‎ 

. 4 .م0 ,لاتدمة .>1 كقائنه2 طعهطمعمئة»! . 1 عمل (18) 
امم 

.64 | 8.م.. © .م0 ., قلهمت! ,© دأممهعم (29) 

107 غم تمعنا8 قم : ممتئةلانامك/! تعمن5 ععنام5 .12 ممع (20) 
6 م10 ممع" لقومنام2أممع0 كناميا وماتدامعومظ 
7.م.م.1999 ,لمعقهرق مرمنام8 

بمموع علا عاعنم لمة سهموتمععبهازة 5عامة© (21) 
0 . 150-164.م.م.م0 


.قم .م0 , تعللق/لا مقالخ - غاماة طاعممعء]ز (22) 
.ممم .نازع.م0 , عمععالقللا مقال4م - 8م50 طاعممع»ا (23) 


(14) د حامد احمد رمضان بدر إدارة الموارد البشرية دار 
النهضة العربية القاهرة 9 ص 59 

(0؟) د. على عبدالوهاب . إدارة الأفراد مكتسبة عين شمس » 
القاهرة 94 ص0 


ععلاهامتمع وماألهمادعلمنا ,مماكمنتاادم.»! عوط (26) 
زاوعلا - مو5لل40 .اأعدمعممم مأبتودء8 لم ,كممتتواع 2 
.4م.ص 1999 ..ء.لل!.! ,لمهم دومع وتوت اطرم 

,للعهاه81 ع076 .نحرورظ لأمصم ع “عماعللا طاند8 (27) 
.85 ,1999 .1:5..ا قتعلا عزقدا/ا! #تعاوتاطيام 

0 .© .م0 ,لعممهات2 قدصم (28) 

.15 هه .ياك ,م0 امتهم كا كتممعم (29) 

4 .م.م ,الاتمة .كا كقابده2 - اعقامع2]ة ع1 منامل (30) 

.14 ,ميم باك .م0 انملهمتكاك كتممعه (31) 

(2؟) سجلات الشئون الادارية فى بتوك القطاع العام والقطاع 

المشترك - 
دكعتأكناط بعاثلاع.ا./! 2010 ,ممدؤمع8 .لآ .نوللا (33) 


.أأع! ععاهتام ,كممقهعتامم4 لتة كاأمععمم دع نكاماو 
.49.م.م ,1989 ,1.306 


(4؟) "ف" الجدولية - 1,71 

(50) إثابة الأفراد بناء) على المركز الوظيضى أو الأقدمية أو 
الجدارة الطردية . 

(5) إخابة من يكتسبون معلومات أو مهارات جديدة . 

(97؟) توزيع نسب محددة من العاتد المحقفق على الجميع . 

(18) إثابة الفريق ككل بناءٌ على الأداء الكلى والعالية 
الجماعية . 

(5؟) تتضاوت الإجابات من رقم )١(‏ إلى رقم (0) ؛ مع ملاحظة أن 
رقم (ا) هو أقل الدرجات ورقم (2) هو أعلى الدرجات 
المعطاه للعبارات المختلطة . 


5 5 0. 


أستقصاء 
أثربيئة المنظمة على فعالية فريق العمل بالقطاع المصرفى العام والمشترك 
أوية معايير بيثئة المنظمة : 


أ) مدي تحقيق طرق العمل للنتائج المطلوبة : 
-١‏ العمل بجدية وفضًا لتخطيط مسبق . 
"- تتحفنيق الأهداف واقتراح حل المشكلات . 
؟- اتخاذ القرارفى الوقت المناسب. 
4- رضسع كضاءة الخدمة الملقدمة. 
0- تقوم المنظمة بالاستغلال الأمثل للموارد البشرية مما بساعد 
. الضريق من تحقيق النتائج وذلك من حلال ٠:‏ 
أ) تشجسيع روح المنافسة الفريق. 
ب) تنمية مهارات الأفراد ثزيادة الكضاءة . 
ج) نتعمل المسئولية الكاملة تجاه العمل . 


ب - الاستعانة بالوسائل غير الرسمية ٠‏ 

. هناك اتصال دائم بين أعضاء الفريق بعضه مع البعض‎ -١ 
. هناك اتصال دائم بين أعضاء الطريق والعملاء‎ -١ 

؟- محاولة الفريق التكيف والمرونة تبعأ لتغير الظروف ‏ 


اج - تنمية العديد من المشاعر لدى فرق العمل ٠:‏ 

- التضامن بين أعضاء الضريق فى حل المشكلات . 

- الشعور بالالتزام فى الأعمال المنوط بها أدائها . 

- ولاء أعمضاء الفريق للمنظمة . 

- الشعور بالضخر والإعتزاز بالعمل الذى يؤدونه . 

- الشعور بالثقة والأمان بين أعضاء الطريق بعضهما البعض . 


د - متطلبات القيادة الرشيدة فى فريق العمل ٠١‏ 

3 أن تتبسع القسيادة من القفريق. 
-١‏ يقنوم القائد بمراقبة الأداء ومراجعة الأخطاء ‏ 
؟- شعور أعضاء الفريق بالثقة نتجاه القائد . 
+- إشراك القائد جميع أعضاء الطريق دون نتحيز. 
0- تشجيعهم على المخاطرة إذا اقتضت الظروف ‏ 


590905 0-5 


خانياً : النظام المتبع فى إثابة فريق العمل : 


الك 2 كي انك كي اكيس اك لكك 


سه التقليدى©2. 
- الإثابة تبعاً للمعرفة والمهارة 29 _ 
-الشاركة فى الثواب 29 
- الإخابة الجماعية الذواء 9 9 _ 


خالثاً : المساهمة فى زيادة فعالية فرق العمل : 


" النصح‎ "١ 
- تستطيع فرق العمل الحصول على المعلومات المختلفة من عملها‎ ٠ 


” " التحديث " 
٠‏ تقوم فرق العمل بالخلق والابتككار. 


؟ " التزفيه 
٠‏ تتحصل فرق العمل علي فرص الترقية المختلطة . 


4" التطوير" 
٠‏ تستطيع فرق العمل المساهمة ب تطوير العمل 


0-" التنظيم " 
٠‏ تنجح فرق العمل فى تحقيق أهدافها . 


"- "الإنتاج " 
تقوم فرق العمل بأداء الأعمال الموكل إليها أدائها - 


- "الرقابة" 
هناك توازن بين إنتاج الفريق مقارنة بمُستويات الأداء المطلوية . 


ل -" الصيانة * 
٠‏ تساهم فرق اعمل فى معالجة القصور أو العيوب التى تقع فى 
المنظمة 3 


9 - " التعاون " 
٠‏ تتعاون فرق العمل مع بعضها البعض . 
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أطع طرعع هق طة1 20ة رؤعع 2 00250) ركطوققع 1 115 
(«ماعء5 مسسعاوماء2 عط سو وتنك لعتاممةى م4) 


0 عقمعد المدة ألما مغ عليه 2ه ععسفارممم1 
طعناة كأكتمعط لهده 7406176 .(103 .م) لممطلاعد 
علدهث”ت أقطا لعأدعععتدة عبتهط (1968) بتاماكة14 25 
لامدععة 10 ولععم عأقوط القاية نراده أمم 5عمل 
لز مقعم 2 5ع010رم 8150 غتاط ركع أاعطة عه ,1000 
10 لقعم قة طعدة ,كلععه اعبعا تعطعتط طعتابر 
عقة ,امعطعع هعمد لةأ506 ,رومتسمعم ,عءمعاعءممرمء 
6 5ع اع تقع5ع] أطعءع؟ ]1/103 .(20- 200 .م) أعمر 
عط مذ لعحامكمة نوالهتوعاها كا علزم/ت أهقطا متمد 
عع انع -11ن5 لطة أمعحممماع دعل /زاتامعل10 01 ؤوعء20م 
016 1ع تغط ه17 .(87 .م ,1993 ,.لة غة للاأعقعد11) 
حة قلاء71 مسة ؤعننةً! و'عاممعم ص عام عه زقحم ه دنزهام 
مماءط-لاء 06 عممعة عتعطا ده ععمع ناكم غسمترومما 
,1990 رتعطتدع" :72 .م ,1990 ,عستامد8) بواقمعل1 0مة 

.(56.م 


لإلدناة عط) 1و عع سم“رو مس1 

5مععمم ‏ لالدعط ععداوليمه ,أقدم عط مآ 
ماه امعتقتتطم لصة وأعكهد ده زاسمتهحم لعرعامعه 
ر185 82810015 25 طعناة ,كم01610همء 
علنه/ا لمة ,ععامددة عتاعتدوك ,عكامه ,كوعمتلصوعاء 
سم قأمنة[ مامه ,قتع( أمعععع مأ عند .0وم1ع 2ه 
نققعماة مز غةطمره0) اماع اءعمنواة عتقط ووعناة مل 
طالوع1 .(1 .م1999 ,7اعزة تامتز لحم علرهن؟ وعه1 
8أه00 0 غنم 82019108 2 عتصتاكممه كأومه عند 
أ05 0 60عغةتصتاوة معءط فقط ووعتاة 10 .55عمتقتاط 
لعا ستحصتل ,جمسلعة معو 20 صذ مدعيز يعم دمنا زط 5150 
طالوعغط ,قصقام مه)ة5معصرصسمء ,لأ لاللأعيلميم 
مأ عنالط .5عقمعمعء لدعتلعمم غمع 1ل 220 ,عه سكم 
تقع[ تاعةء غ105 عتة 08/5 016 دهت لاتحم 500 ,ؤوعتاة 
عأعقط ما مم لالتحه 93 ,تمتلتطوؤوتل لمة ذذعملا م عددل 
تقانءقة07زنلعةء 6 ممتتائس 23 لهة ,كتمعاطميم 
رللقمطء5 لصة ,كتعيءطفلصمآ ,للتطةت) كامتحامصمء 
.(12.م,1995 


ملعم معنا عطا نط ما لعمعاعم تإلداة مقعم مكناظ 4 

غقطا لعنهنة عترمالا غه طاتلوع1] ممه بجاعكة5 :10 نوعمععمة 
ملمعط لعهاعددوعنةد لعترممعء: 5ع ارم 2890 
غ205 2م566 عط 5وعتاة وععلهدم كتط1 .وتمعاطمهم 
مسة (3090) ستدماعدط عتعقة جمعاطهضم لعترممعر 
نإ 4ماع266 وتععترها دمتلاتنم 41 م10 كتستامسية 
ضوعم متتاةظ عطا صا قعل اعدة ددعماد لعتماءع د 1[رمس 
5 1011 أعقتاءاء هة 15 ه0110 عط .دمتمل] 


.ط© رلعسسطة جع 18121 مطدل3 


أمعمصدمءه كععمعك 5 لدمتحمطع8 قحد لعمممسمم 
كععمعقك5 امعمعع مها جما بإمسعقمعم أدقده 


صمناء دل مم1 

ماعط ععقام منت لمة ذدعند لعنماع ارملا 
عط ,ع/09 ع876ممصطا امعمع 01 5عناددا عتزمعع6 مقط 
عطا ما علرميتا 1ه عنالونا عط معنحز0 .علدععل امه 
لضة 3/011 26 أصعمة عنصا 04 أمتامصية عط ,لاعاعمة 
017/011 عقتاهه عط عمناءع1 21 دع مهطء أمعصضس عطا 
5وعماة لعأقاع كلتمت أهقطا عمأكتصنة أمم ذأ غز 
,1996 ,.!ة أة فلسقد52) عمأتقدعتعمز عط 0 وتدع ممه 
11 متتس تقتاء [101م78 عط 1ه الناوع: ه كة .(28 .م 
هذ وستاممعءمه عنة كممنتاهج تصقع ىه ,لإمامممءة 
لهة ,لإعمعاعتقء بلعممة لعكمعنعمز 012 وعسبفلنه 
عتسمهمعة ,لإلأمع سوعومه©6 لاع مقرمهء 
عاالأناعم زمه متهاعء ما لمعم عط مص دعللنمهرءمم1 
0 عممماعتماوعء هذ لعأأنوعء عتقط مهتملل 
0 ععتطهم غطا ما كعوضقدك عذعط؟ ‏ .تام تمتععميا 
عطا هذ 5وعتاذ +15 تنإدبنا عط لعنندم عبتقط علتمي 
.(3.م,2000..لهاء الملمع]) ععقام مر 


05 51265 اله ص وتعكليمة كأععاقة تإاموعاك ووعناة 
عطا 85 1اء 35 نرماءةء5 عتاطدام عطا هأ لمة ,مضي 
عط خقط لع تزمطة 5عتلنناك تعنع تامط جتماععة مأو الم 
110) ووعمة أه واعلعا “تعطوتط فقط ماءعة عتاطيام 
غ20 15 هقعنا5 لعنواء امت 17 .(1 .م ,1996 
22860ه لمة ,لععلعا/تمصاعة ,لع2امعمعمم 
وكعملاا كتاممعة 0غ 20ه! هله غ1 ,تزاعتةترمممممة 
رققع لوقتل لقامعم ما عقدعؤأل نوعط حرم عل أقضدر 
لدصماوطنة ما لمة كعمدععععل نوالاناعسلميم 6 
[ - 9.م ,2000 .لهاع لللمع]) ماومء دمتاها نا تطقطعر 
)3 


ههة أنع7عغم1 عمأزاميع عط 2ه عغزمة م[ 

لاهة رققع5)7ة ل0عأهقاع-[ضه 1ه ععمهارممسا 
عط مهن لهم 20/010 أكناته ذ5عناة )16ىه/1 01 مره تدكناءؤتل 
لللقءتومامطءنزوم 2 15 علرمبه غقطا ممأووعءمها 
لاأقةوقععع06 أمم 15 اذ كه "بإاتبالاعة د5ناممعع مول" 
عنالةن عتكمعلها عطا بلععلم1 .لبالددوععة بزلتمعمعطما 
عط 1ه ممناع 55 )ةو عنا حمة طتلهعط عط ما ع[رمن 01 
.م ,1990 أتعطم©) لع 2تمومعع؟ ااعبز وز عمنزماممةء 
نات" 35 تاعية وتعطامهدماتطم بزامدظ .(63 - 59 
أكقم لفمعع مز مه مدره؟ عتره بج هط لعلمعغدمء 4.1067 
4 .2 .1998 رقمتططه18) ععمعأدلدء مقحصتط عزموط 02 
05 لاتمعط) 4عامعءعه-لاءى ولط هآ .(5 - 
عطا 40عاأمم (1950) ممععلتري بغمعصمماء بعل 


110 


5 5 5 


عه ذنزهل ععأمعوطج 01 8090 لسة 7096 رععتاء8 .6 
بمئهم علعوط ,وعطعولهعط كه ذدعند 6 لعنهاءر 
.عدع نه عتدمعء سه رممتأكستقطءء يقسطاقع 

مه ع0 علنااعم1 ذوعم)د 04 دعقتو عط1 

بوعم ةا لمعل عاطقدمكدععمنا رععمددكء لهدمتام تمموره 

الإصمعك) دهتمومععء 02 ءاعدا لصة ,دع نادم ع0اه 

.(18-21.م,2000 


ائة عط مواع؟؟ع0 غ151ات 5م2810 تمدعه رعمرم/عرعط 1 

05 أءلاع1 2 غ2 معع! 0) مجاعم 3مقم د5دعماد 01 

مذ زعاطهلزمزدع لصة 'يطالدعط 15 غهط مهدا سصستاد 

مصة عمغتدمط مأ عاطق عط لانامدة لإعط) ,005 نا معطاه. 

عنهتعه صدء لقنل ألما عط غقطا 50 ددعنة أمتارمء 

عط لة عاطهائمكتدمء أؤمم 15 غقطا اإعلاهء! 8 غ8 
.كنع 00م 2054 مهتهج أ ممع ره 


لتنا عط 5ه معاطومرط 

ده أعقنهء10 ععمه وتعغدم ععقام ارمس معطلا 
قدو انكمم عمأءا:م/ لوعاوتإطم 0 5عن5دذا براعكدة عطا 
رع2015 ,226621818 3لاه0لمةجقط :325 طعترو) 
علزهن أهةءأقلإطم 0صة عصتاطعة! ,ؤوعم تاهوعاء 
عط ده 0عة أ مععصم تزمه 15 متععممء ,(لدمارعه. 
0 عصناقاعء: 5غضنةامصصمه 2ه مصمنغواوءوء 
.م ,1990 .له اء طعتتعمةا) كوعنة امعتعمامطء زوم 
عطا هذ ووععاة لعلصذا عنتقط دعنلينة أقزعنء5 .(252 
عءم00©) طنؤاءءمعوطة لعفمعممها ما ععقاي امبر 
101 ممم ,(459 .م ,1994 بخطع تمدن لمة 
ب(39 .م ,1992 ,مصة؟! لصة ععاطم]) ععمقدموتعم 
راعم00©) ع تامصعية لهذ لمة كتمعاطامعم طالهعط 
55 136 40000 لإ0نتاة أتاععع: ى .(327 .م ,1986 
علعأة ,لأعلاصة ,موأووعءمعل لازن لعلوأء2550 5هبنا 
.م ,1998 رعصتن©) عننوها 10 بإاتومعمممم 0مه ,عنووعا 
.(36-38 


هأ رؤوعتتاة لعنهاء011-1/ة؟ أنامطة 0101 عم تمصا 
ر5كملقء نألمز هاا بلتامعل1 16 عصتجن لمة تةاسعتاتهم 
لمصة أمعادمء ما ماله للأبج كاأععلاء 0هة ,وعقناهء 
كتلأقتاقء ذل غ1 معطب و5اعلاع[ 5دعاد عط عم ممقدد 
تسأومقطء ده أقتوقة رععةاصعتيهة؟ غطا مذ ممعاطم:م 
38 200 ,أمعسهممنتبامةء علرمب فطع 
5ه وأعناعا تاوتط ععبلعع ما ماعط طاتير دععتزمامدصي 
5 قلط 14 .(9 - 168 .م ,1994 بممقصسةنالأ/لا) ووعتاو 
عمد عط صق كدمتامع تمدعره ,نزللنة5وعععية عممل 
كستتايه رعاكتأناءم صم لمة بأمعاءللاء ,ع لاأعنلميم 
نامز كته لعتقمدقة قاومء مقصسط لمة اععرتل 
.511655 


510 عط 6ه يع نوتاءء ز0 
هناولا عط و2005 10 كصتة نوناد ع1 
0 أكسعطءصصرهء عنءامصرمه عتشاوعة 10 200 دعنادوا 

اعلا 16 
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مناه أمدع0 عوطما لقممتافممعام] عطا بزه عممعاءمر 
وعءأعنامم طالقعط لفتمعحم زه نإليضة ىم" بدرعدء6 مز 
05 5ععم ليمج عطا عمنتاءعع7ة كتصدعممم لمة 
,تملع متكا لعانمنآ ,لصقاه2 ,لإمقصمء0 بلمقامتط 
آه عممعلعماة عط غقطا وبزمطلة دعنهاة لعأتمنا لمة 
5 لإمقده 5ه عم تمدعمعم1 5ز مدع امم طالتأهعط أقأمعم 
ب10أو5ع7معل 800 ملع تند ستععليهبة مع مز عمه 
ما لدعا طعتطنلا كنامصعيط عه ذ5وعنة ,لاعلكامة 
-1[/016) «منعهعألهاتمومط لقة تمعمريزهامصعمن 
0 5ع متمدعاا امعع011 - ووعن5 لعاواععر 
11360281 15] ع1 .(3 .م ,2000 ,عاممع25 امومع )زط 
طالقعط لمة نزاء)د5 أحممتادمبهءه0 10 عابكتاكم1 
0 و5ععمعنوعكدمء عاطتخقدومم كه كاذنا (010511) 
رع015685 2ةاناعقة/0:0للجهء ,ذوع )01-5 مر 
.أنامقغناط بموزودع رمعل .ورعل:155ل أماعاع اده اناءقتاتم 
ماععمق ,تازه ععدامعلرمي؟ 'ه ععوصدل لعممعمعما 
زعلاعتناة 300 كممتاعتنا؟ عمناصد!ا لعمتدمحر[ ,ورععان 
لهاد اعوط ,تموتععمءوطة عه دعممعنوعكمم تبعطاه 
اءعتكصمء لصة عبتهع! علعزة 4ه واعنعا طونط ,تعلامصيط 
معنوعالا م1 .(10 - 7 .م ,1999 ,له اه تعسدة) 
م0037 لوللا نط لععنلممم 5ع 150 ها5 والمعاستاةظ 
0 «متتمعنل عطا أهطا امطد قتلمتاوناى مرعاوعلا 
69 لإ لعفدعععمز وصتقاء ددعتاة لعنأواع-1م0 
5ه ناته زهم عط .1997/98 لمح 1996/97 عم جاعم 
5نهدل 59 ما 016 قصمتله نيال 120 كحصتهاء 5دعماد- 11م 
مستقاء ععم أوم ععدتعتة عط .دبرهل 121 ععيه عه 
ذكعتناة لعأواءعت1رو/ل .1997/98 مذ 527519 قوب 
6 ب«ععباع] 34.990 نإ لعممعمعما ومرتقاء 
عد5ع5) عه لععقة :زالةتعمعع 15 غ1 .1998/99 لمهة 
"جتعطءء! عط (ه مر" عطاء تزاحره أمعوعممع” وعسسع11 
'كتعاءمة صذ غابوع و5ععءمعلاعم1 لإضصقد ععماة 
4 .م ,2000 ..[ق نع القلمعء]!) ممسمتواء صمتادكتعم درم 

-86(. 


قاع عمتدملا؟ عطا ممتعنتاةء: ,ده)زل20 مل 

ععمقتومدا عطا لع2تمقطمدمة علاقط 55عتاذ انامطة 

:ذقعتاى لعتقاع لزه نه أعدمصا ممه 

.قعص !أ الهأه 8090 صزعاه: ة دبزهام ووعمة .1 

لاقم عناوذذ أوعععاط علومزة عطا 15 5وعا5 .2 
.عع مسديعمعم نا اتطوؤوأل 

لمع 1996 مععساءط 3090 عذه: وتصلواء 5وعنة .3 
ععقطا ما يتنا أمعم5 كع تمةمتممء 72056 لمة ,1998 
مصعا-شرمطة مه أاأمعنزوم عتعطا له أمععرعم 
-ووعقاة عط لإهحم حاء نطب 0 لهط ,كحستماء براتاتطهد 01 
.لداع 

علناعها 5معناد لعنقاء ارم 06 كاومء أععرلط .4 
اع/01 تنا بممتاقعنان! ,كامتهةامتهمء ,ععمهرعلرع 
.عفترم ]ممعم لععسلع2 لسة 

10 ,لم هتامم ينها عمبااعها كاومء أعم8زلم1 .5 
علزهن "ممم ملقم ممتكتعمل نؤلنلةة؟ .علفممد 
.قء أ أتمنتمممه لعدوتحه سه ,وم تطكمه هاعم 


زععقا دم أله هذ لصدهة 15 5دعناد ركسط1 
مه كاأععلاء قد لمة 0م0مع عنتقط مه )1 رتعن مط 
تنعط مضه ,عع مقصصم عم علرمبت ماعطا ,كلهددل تلم 
3 .م ,1994 .ممكحصة!!11/لا) عماء6- لاعت لمه طالهعط 
55 211 201 غ118 2016 10 غضة 1زم مصأ ها )ز ,50 .(5 - 
لإتيةة نط هذ ,عءعمفاكمة عه*1 .620 مه عاتتهوعم وز 
(1976) عبزاءع5 ,ؤوعئاد 04 عأمما عط مه عارمبن 
05 00م 'زأعحصقم ندع ترمععئةء متنا لع12[تامععدممه 
عاطمأوعلمن مه 020 قصة (ؤ5دعتاكبع) عاطورزوعق 
لق ,وملعمع اللقطء أكدع!ا غ2 ,ذذعذكتاظ .(ودعموتل) 
ل كة تأعناد مأععااع علاتازومم ععنالممم 
0517م قلط ابامطالي روعي لمة اناماتده 1ه 
مأقة ههه مآ .انلودعناة عدرمععط مه ع1 ذ! ,تانتصرتاد 
60765 مكاعم 2 عط غمعلا/ه 15 ووععاوتل 
أمعامم ما بكتلتطة مم ويستتقط قه كاعسعط ره كاعكدصتط 
مذ النوعم ما باعلا ذز ووعتاولط .أصعلع لبالودعتاد 2 
الومعنه عطا ص عمتاععل 2 ممه نز أتتاأعسلمهم أؤه ووه1 
مأ وعلء1108 .(17 - 15 .م) عماعط- لعب له واعبي! 
01 علالتهوعم عطا مز 5 أوع عام تإأده عط ,لإلحطى ونطة 
.55عاة عاطهرزوع0منا 


5 3 مذ لقاعم الع 5ز ووعماد لعنواع ارملا 
أل رعامحط عامصة 5مع1:م/ة لعووع م5 برماتقطعط 
4 [أمتامعلة اتنا قمع لمعم عتمدم عتتقط ,ااعبر ووع1 
65 2:6 ,قتطعاطمم لإاتسيطة عتممطم عبتهط ,كعتحقك 
-مت طالب عاطانامعا عمد ع ته رهز عطء مه 0112م 
بالنطة2) دوقعم !ا لع أكلزطم عدمص عنتقط محة رؤرع !رمب 
.12 - 10 .م ,1995 بالقصحاء5 لمة ,ؤأيئنء6و0همه1 
6 عنة 5عهعمقدء أهرهاأنتقطعط اوعام ل 
رقمتطقهه لهاع عمتاهءملمعغعل ,ععمفقسصسمم]معم 
4 ,رتموأععامءوطة ,وتات متتس ,ومعمع ؟أوتععلما 
0 متنأكانة؟ 5تانمامتطتزة طاتبد ماصتهامحممء اغلهعطا 
1 بيعلنام 101 ,لأمصتصمكما بتمملعرمط 
ب010 8م0005 ,قمصدى بمعطصضدتل ,ودعمودء لوا 
ما نا ذاتطهها مه م دمتكنكمم .ممتطعا١‏ ,كممكهملهم 
لعتساعط تكة اه كرماء ط 0 معمناعة] سه عنهنامععممء 
عط صا كاعقا أ اقع! تمقحت ممه 5ذعتناة رقعقمء عترعماءاع 10 
غقط نمل تتقطعط كصتمع غدعتط مد ع بازوقعروع 2 4ه جره 
5ععناأممع ععطاه ترط ووععاد 10 1620 صقء صتتط مذ 
0 كتستمدء]8! غخمعع 8ل - دوع5 لعنماع 1 -1م1) 
0.3 ,2000 رعاممء5 تمعرع زم 


50 عط 1ه وأوعطاممم11 

2201 عده لتنامية ومتامع 5ز لإلساة عا 
01 15 ققعماة 1836م عله عط 1" 15 تاعتط با قعوع طامم بوط 
أنا 0134 مع35ع0ة قصاءط عومطا م2 بتطالقع طمن لزأده 
قصذ2110 ععة طاعتطيج كممتاهع تصدعده عط ع0؟ مدل 
".ناه تتممء 10 


جلما عه وع10م0وط)ء 31 


عغطا ما عأنطتاممء أهطا كرماعة! نرععا غطا لالتامعل1 .1 
.كععقا لعتماع لمج 0 ممع درو معام 

-كلرهنة طاذبت لعلدتعودكة عممعاطمرم عطا عمتصمع . 
.5155 مع غهاعر 

-55ععاة لإلالهعط 01 كعتساوع؟ عم زهصد عط بل تامعل1 . 
00 جع هه عمزا 

كع لهسل انلها لهة تحصملاهم تصدعره «مماعبع7 ,4 

.65 (8 55216 الع ماعع8 13182 


0 


سٍِ 


5م 0 تإلنمق 

لإلنناة عط بقع حتاععزطه لعممتاصعم عط جره لعقد8 
:05 ذعنال عم تبه 1 ام! عطا ومع تقمة عط لذب 
7 1/1315 .1 

عط م عتناطتطممء عقط) 5رماعة1 عط عنه عمطلا .2 
57ت 01 عممع عع 

556557 عع مع ناكم أ علره/ مع مل 11019 . 

7ازم/ا مه اعةمدمذ لمة فاععلاء 5وعتاد ععة أهط للا .. 
7كقعناة عع داب جهنلا مه ودعت أامم عط ععة غهط/لا . 

عطا مه طامط ,كاعم غه ودعتاد عأقابوع؟ ما بوكلا . 
تعطته مآ #اعبعا أهممنهعتصدومه لصة أحنل ألم 
6 م200 16 ذعنععنهن5 عطا عتنة عقطبد ركلرمن 
رأقةع! 21 ,05 أمعلاع5م 0 م050 هآ دوعناة عم ةقمر 
العنع تل عطا 2ه عام عط لصى ‏ 17 ععنلعر 
(كعنامةم 


ان م ما بن 


5 12060 خ1- طول و )هط 
أقطا ومنتطالامة 15 و5ع 56‏ #ؤوع]د 15 غحطللا 
اعلع! ولط دعفوعععم1 0م أهنل آلاتلطا مه كعثهاناصتاة 
00 عط .(21 .م ,1982 ,سمعتطة) ودعصتيعلة 04 
"عتعممة5" رملا متها عط حدم وعاتيل وومناد 
عطا ومسل لعكن كدج ممه اطعنا باتدعل 6غ ومتضوعم 
5ه 5متطفلعقط عاتعوعل ما لامع طأمععامعرععو 
لعسماعل قة رؤوععا5 .(2 .م.1999 ,وتلاع) صمناءناكلة 
ل م6اللهمء عتسصمميول و كا ,(1998) خمتطممع برط 
طاتج لعتدمظممء 15 لقنل طلم مه طعتطير 
ما لعنداعم لممتصعل عه ,استمعاكممء ,زاتمت كرمممه 
عتممعاناه عطا حا تطبسعه! لص وعزمعل عطو مهن عط اهطبر 
مق تهجتا ممه متهارععصن طامط عط م1 لعلاتعممعم وز 

0.653. 


أ النء عقعصدمة[ عطا ,ؤوععاة لعتهاع: :رهبا .م وم 
تقعط نط طتدعل معللندة عط قممعد غ1 .تطوميفك][ 
رلته 2) علرم/ت طاع دحم مأ نط لعستتةء ععامناة :ده عأعمتاة 
أقده ه81 115 عطا ما عمتلرمععةى .(2/2 .م ,1998 
طالقع لمة تزاعلة5 لقممتاوصبهء0 10 عاساتاقمآ 
65 ذدعتاة علزهب؟ ,(1145 .م ,1990 ,.لهاء عنوة) 
5عكهممةع؟ أهصمتامتمء لصة لقع أذلزنام الباتمضصقط عطا 16 
0 05[ عط 1ه كاسع عتبوع؟ عط معطي مسععه أقطا 
05 قلع06 "نه ,قععناموع] ,كع نا | تطقجةه عط بأعاهد مم 
5ه طالمعط تدهم مه 0مع1 مد دمعنة طول مععاره ب عطا 
.لاالمازما معبع 


77335 طاا 1111 


.(81-166) 056190 عتوزع5هممدعر 


و لدو علوعل 2 ,عذكتامء 04 روعلزوء8 
هسه 038 'زتق0جمءء5 #تعطامهع 16 لع أعسلمدمىء 
.وعناكوا لعأقاع؟ 15 مصة 55عناة غنا0 2 ممت هركم 


أعلمم 5دعتاة عط ده 0ع025 15 /إ0جذة عط1 


وذ اعلمم عط .(1998) بزعلتة نزم لعامعوعيم 
.مدع عمذ10110 معطا منلعنه مسال 


55 01 5ع6 2ع سرع كمه 


كسدم مسرزة لادعنوه 1و روطم 


قتدزم ترسرزة لدعزومامط نووم 


03 ممعم 51 
لزاع نهف ,635108مء12 
10 105 101 


كسده) سرك لدم لكقطء8 


أع رع بانع سمط 
معااة< ععسهلمع م 
0 عطا عمنا 0 
5أمعلاعع4 
عقناطخ ععهقاوطناة 


الاين 
وععمع رع 11نم 


وعطعهلمع11 0000 'واصنهمععمل] متهم ممم 

عشتووع 81000 طعن11 مم مم18 طول هعمل 1ع امم 

عكمء15[ أجدء11 1معنده 2ه 5لا0م1 'استمارععمت] لوعنوه1اهساءه1" 
10 حل عمرز1" 


وقعماة لععسعتو مدر 


م6 أقع7عأهذ سة 01 غناه 5عكامبع تإلتذة عط 
أعع1 ع1للنس عط 2ه عمزءط-لاء عط عتمم ممعام1 
15 غقط9؟ مذ بوماععة تمتعامماءم عطا مذ ستععقمقدم 
70118 عمنتومء الفط" 2 كه لععلع 1 مساعة 
عاءعع1ء 5 وماءعة تسباع اهاعم عط" ."اسع سم معتكر 
غ505 عط 04 عمه 15 غ1 مه بإلدذة 2ه متقصمل عط كه 
.إسمهمعء مقتام برع 8 عطا مذ قرماءع5 غمةأرممدمز 
عط 06 5نء10 عط عقة 5تعع سمدم ع001نصر 
متقدمه عغطا اأمعدعممع؟ تإعطا ععمزة ممتدع ادع مز 
أمعتمععفمقم مما عطا غمعسمعامهذ ما ماعتطءر 
عط مذ ماعترع1 مع109 عمترمأ نهم طأعنامتطا وعزوع هماه 
0 ةستصمقع 01 


غ8 لإعلاعناة 062 كمقعجم 2 نإ لعاءع11ه00 8/5 10318 


عط 02 عامتصةة دسمقمةء 2 0 لعمعادتسمتصسلة قو 
لعاعتطعة إلنطة ع1 .قتتءعقصهم ع1لللتصر 


5 01 وع ونمو 


عه" لمأاسع سفه كمسر 


دواع "1 لهددة معتمدع 02 . 


5 عالقة1" 

5مسقحمء 2 1016 

مع 1همهسمءم مم1 
عتنطعدها5 لقمم ما معتممع 0 
منطومع20ع.آ 1ةهم تك محتسمع1 0 
مم5 عاعنزء-عق1آ لهممنامجعتصمع0 


(2/5 .ه) اهملا دده 3 176 :عه ”1 


17171: 


عقاعمعيه ,وكاأطقط عصائدء لعتعالة ,طمز ما امل 
امطمعاج 02 عدن رعمةامدمة عاعمموكء ,كمعنهم 
015 .2161م تأععءم5 10م2: ,دعنصل لمة 
ولإلثه) وماتقطعط لدستدعلطاتت لمه عمتاععل1؟ 

1 - 2/9.م,1998 


أنا0-لع55عماة عذمط) 186 مع رومع فرعنزه ممع 
أفاسعم لهة لمءتونزطم ععمم علقم دععلزإمامص 
كته رع الأعندلم6م ذوع! عقة ركستدآكء ععمدعتكما تلمع 
200 0096ل ,لسؤواععأمءوطد ععمد أاتطلطعرء 
.كقاطط10 2/107 .م ,1998 ,لزاتها) عكنااة ععمةأوطناد 
.(659-61.م,1998 


عط ع0ممم كعتامتعاعوعقكء لهس اللمز ع3 

أءتمتعاها ما ممماعم عط 5بومالة غقطا دسوتمقاععمر 

ممتطكة؟ علاتاموعم 3 عه عالألومم 3 هأ ورمووعماد 

250 5اماعة عوعط1 .(5دعاوتل ه و5دعتاكتاء) 

لوتامعامم مععجطعط «تاقدملهاع عط عتدرعلمم 

.55655 لع 6م6116 م6 800 56355015 

عط 0 ذوع! غعمعم عاترمعم غهط) وتامطة ممتأمععيء< ٠‏ 
لاغطا مط م1 مقطا صمكقبطئة عط 2ه اتلمعمر 
قلط .مه 6قتطتة عط عباتععمعم لصة أعمم عام 
15 ع دن زمه أحتمءمنا سة أنامطة ده أكمعطع رمم 
لاع 15 تدعب عطلا صقجاغ عكرمية جاع دجم نوا أهناكن 

ععنلع" ذ5دعماة اباتع امم 2 15 ععمءترعمع مول ٠‏ 
0 معمعو0ة عطا جعناه110 .لمشسوعة 15 غ1 ععمه 
هم 1136) ,0ذ5ع ما أناأعع'تامم 2 5أ ععمع تممه مز 
0 كندع؟ لمة بكتسعتطصة عام عم كزققط د ع 
.عقلع تمصا عاع ا مده :ره عتهناوع1000 

عط غجا00ة متعاغدم 2 ما ورعاع؟ أمعادمء أه كناهه 1 ٠‏ 
15 لهة مماأتتقطغط مععشضاغط ممأأععروم 
علاعتاعط وطبلا رؤيع2 القميعتمآ ‏ .قععمعسوعقصمء 
عكناقععط 11/65 معطا ذه مادم ص ععة بزع غم 
مأ تعمصقد! تقطا وعمتط) م؟ عاطتقمومدعم عنع برع 
65 عط 0 مز رأعطا علاأععرعم ,عكذا مأ دمع 
.215 تلقددعءة مل صقطا انأودعمة 

-ممتاعه سمه" 35 لعماعل ؤز “متتقطعط لخ عم ٠‏ 
/تنة هذ لعتكتعؤطه عم صق 12816 زع | محدمء ممتامتي 
صا لعللاملمز لإأعلالوومتعوعة 15 مطلرد ممكعم 
مأ عدمت علاعقطعة ما عاععنتناذ غمقددععم] رعتصمسك 
لات مت أقهمممه0 عط أكم تدمج عددة ودع1 ممه دوعا 
.رعاممعم ععطنه 0صة دعصتط؛ عمعطاه 1ه 
عاط مهمه تعقمة له رواتانومط ,نهأدمعروعم 
15 لإعمعلمعا قنط1 .5قععاة لععمععمء ما عرمدر 
أتقعط 01 قتصه1 طلتيه لعنقاعهرمء ترزأعصمناة 
.(2/9- 2/8 .م,1998 ,لإعاتةط) عممعءوزل 


عععة كتعاعبمعدع؟ ,اعلمم خنطا ما عمتلرمععم 
:ك1 تمععنه عععطا مخصا 111 دمع :015 دعدنق عط ته 
:ماع12 لهامعصصم مخ , 
عط عمتامءوءممع 5جماعة؟ عأسسمممعع ٠‏ 
معطت ععمعمعمعهء عاممعم غقطا دوأومعطعرممة 
مز لسة عادرمتعاعل كممهتاتلممء امعدرزمامم 
جاع 016لا عط :10 دعو بوااسساععومز 
.لإاستهتتععصن أدعتاناهم ٠‏ 
5كعماه مام زع متعنالها بوادتمتععمب لدءأعه|ممطءه1 ٠‏ 
كاذ لحة خطعنامعطاءلهععط لمعته اممطءع] امعط 
.ؤقععمععوع ا وذمه ما عع لع ! مدعا اأصدل مع 
:ماع12 لهده ناه تمدع 0 .2 
ما أمعاءء عطا علناعما نوداغ 5مصفصعل عاكة1 ٠‏ 
,/01متلة ععمعءتوميت ععلإمامصق عط طاعتابو 
زععمقصم عم اناوطة عاغوطلعه؟ لنة ,لإاعتية؟ 
.مع 0نتااعها 15 ادع حصممئ بحص لمع توزام عطا مولة 
عولعة غهطا كاء أ[ لدم ما معاعع أقط ولمسمحعل 1016 ٠‏ 
4 ذعنالة !كعم وأعع لزه[ مجع عطا ممع وعم 
هذ ,رقعطلة لقدمم6هة تصمعده مه نززهد أ تعمد 
5ه ماءعمعه عطا هذ كأءتاكدمء ,ما م5تل20 
.ععل[0أمتمء عط لضة ,5:ه0157150 م50 ,قزمم 3 00مطة 
تناع تطصة 12016 ٠‏ 
عغطا م6) عمتمعقعء 5لمفممعل أهددديعممعام1 ٠‏ 
غط) لصضة 5منامعع لاط لعالوعن دع ناووعيم 
.قاع عازه ننم وعم نامرع 
عع عطا ما كمترعاع عسكليك لقدمنامع تمدع:0 ٠‏ 
لااطونئط 15 م2206 تصدععه عطا طعنطس 6 
لصة ذعلنت لعو علاتممعع طاتبج لعجتأهممم؟ 
6ه وععتمطء علرمي عط متهة غقط) كعلءنامم 
اععمكة هه 15 ممتاهة المتادعء ,وام ,عع نزماممع 
م اعة صقن غقطلا ععتطعنتاك لهدمتاه تصمعءه "اه 
كزتللكلقته مه زواععل متممتاععوزل عط اتحمتا 
.متطعلمع! لحدمتاهع تممع0. ٠‏ 
م وستمعاعء عرهاد عاعزع-ع] ةا اهممنامع تممع0 ٠‏ 
/1 نا 08 ,11غ/81019 بللا مصداو اطهنوع 01 5م5148 عط 
.ع0 ذاععل لمة 
:اماعه! ع] ذا أهصموعط , 
.قتع اطامئنم بللتحصة1 
:2/8 - 2/4 .م ,1998 ,لإأنهط) قمسعاطمعم لوأتعمهمام 
.(655-6 .م ,1998 ركمتط6ه18 


ننه . 


عتنة لإغطا ,ؤوعماد 01 كقعممعناوعددم عط ,105 وم 

:10 لعءمنامرع 

عطا م عمتمعاع 5مرمامتصلاة لمعزوماوزوزدم ٠‏ 
لامةمتممععة اأقطا دموتاوطهاعدم مذ وعومفطء 
5655 

عط تعتقععطا أهطا كممامصرزة امعتوهامطعنزوم ٠‏ 
.ع6/زه مدع عطا 4ه طالهعط امتمعمر 

5عوسقك ما عنقاءم اقلا كددمامتصيزة لقره تكمداء8 ٠‏ 
دمع كيمتمممط ,دوتععامءوطة ,عء مقصحه يعم مذ 


17ت 10170170 


لإلنضكعط) 1ه وعستلسةر 
لع مقتصمصسناك عط صوء نإلتاذ عط 04 دع دتلمة عط 

285 1110/5: 

5 15نهن) كاذ انه كوع :511 .4 

وا وتعاع! 55عناأ5 قط أناه لعاصامم كاأمعلموموعه ٠‏ 
,70105 تاعطاه مط .كاععلاء كاز لمة عمسدفعيم 
وتهناة عستلاءة 25 5وعتاة 0ع5وع200 كأمعلمممدع 
.10663 متمع دنه 

ع 02 4علناممممة لزأنةأنء هدم كامعلممموع5 ٠‏ 
لأعامطا "35ع7ا5 116 زووم'' دعا عطا كه لوددتدروتل 
اقطا 5019 10 ممتاتمتاعل عطا لعأمدر عصرمة 
.655 كلق [615012م 012 1/85 51655 

5 )ذل ععماة ,قط غأء2؟ كامعلمممقع ترزمدكة ٠‏ 
قعتناة لعاقاع-1ئه/ةا عتدمدمءد ما عاطتقوممصسا 
عا لاتامطاة 655عتاأة ,5وعتاة عأرمتخهضمه حرم 
ااءع؟ 5تعطاه رعبعبوه ,لإللدء أ وتامط لعمممهممر 
عا غناوطة ع280 عط لأناماة امعدمع لز ه ثهط 
واعنزمامممء غهقط) لقة بعقنقء غصفمتدصمملعم 
علأكانه سوععانهدط :20 عاطهنا لأعط عط امم للتامطاة 
عع أقطا اعمط درعطنه اأتاد .أمعندم تع 
كعتتاة 0 وعقنلةء 'إلده-ععه 1م7011 أمعاء الكناذعتة 
: .لععلنقممء عط ما لمعه أهطل 

“قاع عةء5ع؟ عط ,لإليطة عاوعل عطا ده 0ع825 ٠‏ 
'أقة ددعتاة ]0 دعكنتهء غمعرعكتل عطا لعكتامعل1 
عدا هذ عاطةعتاممة ععة نإعطا 1 كده همق ما لعقا 
كقط #عطعموعوعم عط «ماءه5ة «متع[منعم 
05 قعقتاقء 01 5ع1رمععاقء نزو زهحم ع0 لع قمعل 
ركأملء طقل صمآ رأانطة© :1 .م,999! ,وتمعة) ذوعنو 
66 0 قرعاة معناعة ب4- 1 .م ,1995 ,الهمطعة 
8 515635 0قة :2 - 1 .م ,2000 1ه غ2 5وعتاد 
00115 لصة 5اوه© ؤ5وعز5 :ععداط علرملخا عط 
.(1-5 .م,995! ,لتمعاط 


. 5 


/0ناك عط أه تسن 

«عاممممء نوعلا ه ذ5ز 5معنة لعتواء د ارونلا 
اذ 20055 ما عمتامصع )2 غمم ذأ عردم ولط1 .عزمما 
.قاععم85 01115 اله مذ 


5 ذ5عتا5 ذ5ع2007 0 عمامع 15 ععمدم عطا غدمز1 
أعةمدما علاتتموعم مأ عدتلدعا عاطم زوعلسمن عماعم 
2203 أ صمعه0 عدلا لصد عع نزم ممع عطا 


عط لمة دمماعة؟ لهامعدمممئ تمع عط بلممعع5 

لإلمنةة قنطا هذ لعععل تقممء امم ععة سرماعة أقدمكعم 
ا لعتمعع0188قمر ]0 أمتاحرمء عط علأكيه الها برعطا 5 
عطا طاتيس ع6 اانه معععممء ملقم عط 
معتقاعت 1ه ومتكنهء رماع لمرمنامع أسدوده 
56 عقة دع نم12 هناذ أطعر عط !أ لع «مناذمة 1115 .5دوعناو 
,5655 01 5عقناهء [2211004أمقعتنه لاعناك ععقضقم 10 
كماء6- لاعن عع لزه امحمء لمة ممتلهع أتمههره عطا طامط 

.لع/امرمحترا أكصة لع ع مقطدع عط 11 أ/ل , 


لقنل1 أله 06 ععمقتممصة عط ,لعلط1 
8 منءؤلل ما لعتممعأ عط امم ممه وععمع ]ل 
عزهء مأ وعاق21:ا5 ممتامع /اعمم عمتتدلاتما ممه دوعماد 
ععمعلالاة عتأتامعاعة ررعلاء 110 .ؤوعماد طاتير 
عنة كمماتلممء عمكلرمبت متقاعه أقطا كأدععوناد 
علالوقعع»ه :35 لاعناى ,عاممعم أومص ما اناأسوعماة 
10 كعناعقة ععمعلتية طعنك .لستممعل لدقمعتمن 
عط 85 قدمتائلهمء ماهملا مه 5أمقطمممة عنتمعرعم 
35 مس أقعلع؟ طم[ 10 ممه ذمععاة مزه ععسسهد برعم 
,1999 .لهاع رم أناة5) /زععأه تناز موأأمع امام قصلم 

.(4.م 


لإامتقجم ذذ لإلنذة عغطا ,وتطغ مه لعقم8 
5لماعة؟ لهممنامةتصدعره عطا طازيد لعممععممه 
ع73088 ما /نامط لصة ,قاععلاء هاا ,5وعقاة عمتويةه 
8 كعكتلقء تالعناك طغايد وستادعل طمنا10ط) 5وعناى 
.قءأ8ع1هنا5 علاناءع ملاع 


م0 عط 0 عسونسن مم1 
مامه عكتاناعمع 1 
مكاحم 2ه أناه عومتاءء 18 
15--ممتاءععتل عمتاءعء 7 
ممع عنادنلهع مم11 
5تتتاوط غ1نا 013 ننه عدمآ1 
3نامع لصة 525 عه جروءع20م1 
هج تسدع ره عط سزعلم1 
ا 0 زأمطتتة عستلعوععه واول 
هتعنم عتره11 
5لسقسصعل عمتاءناكمه0 
/جاتسع تطدمة 1201 
مع دما تستدرمء عستمدع زعم[ 
علقت ده أقاعع0 صذ أمعمع 19م كمه عاعه1 
اسع صم ماء لعل بععنرو 0 
1 


قطتدم تععمهء 01 ع[ع م1 
5ع 10م عع برعم 102 2117 أععم5ع رع منسنه 04 علع 12 


ومتطقسمتاهاء لفدوويء معنم 
0111 2001 
ع له عنكم 1 
5ع 0-1011 ع'كنمةرطة 200 رمم مناقمل] 
منةومع 01250 
قعطققكء واتاهصمويء 
ناما تزع 20 


عأقستك لهسمتاه متسوع 0 
055 ععتتلع؟ ما 1810115 
حرو كس 2ه عاعها هسه بكمنمتيعع ه11 
عع مقطا غتامطة 
منص 121 
571 عمق صق 1361م سم 
5761 مستت ككهاة 
/اتتتاععقصذ 06[ .1.6 زع لنت عع لصد مك1 


.ءاطأكد 0ج كآ عكا07جرتك7 016 انه[ 7107 كه 10096 اتعدلا 7107 04ه كعجو 17 


لي 2222022 


01 كاذمء لعممعمعمذ لمة تعلاممعتنا "1ه دعنهم طعتط 
كقاة امعميععمامعءء ومتمنهن سه عستانتجععر 
طالدعط علتناعما 5أومء عط ,كامعسمععبامع عو 
5 لاءا قة كاطع /3هم ععممسكما ممه كأومء عنم 
عره) "اعبع! لقمه6هه عط غة عسرمعمة /ه 1055 عط 

.(39-45.م,1993,.لهاع 


]1611ل ج10 ه]1!! كلذ فده ديع 317 .© 

0 15 5هعكاة أقطب مما غ0م مل دتعتزوامصط ٠‏ 
لإعطا عممقعط دتمعاطمدم عمتكأهة أمم عمة عممعط 
امه لاالةتعمعع عه نإعط 1‏ .عاناعة عورمععط 
أقط) كمرعاطمئم عط ماهد ععطائء 6ه عاطوممه 
عدا وععنزهامممع عتعطا امع ماعاطة ,ه كدعناد عاوعم 
.تمع اطامعم عتكامة معط ماعط 0غ ءاممعم غاعمض 

0 قتع أطامدم عدعطلا غمة ب قتع نزهامصء ,معكزه 100 ٠‏ 
عطا عهة تإقخط ععلزمامدمة عغط1 ./إه5ة مع أكباز 
3 08 ععمعامع تممعما مج 35 ععنزه[مدمة 0مذوعماد 
عمط عنتقط بإعط؛ غقطا علاعزاءعطة برعا .ععصدوتيام 
؟تعط) ومتمصته صذ مل 6) كعمتط غصفارممسذ 
عساعط وعلتاعفسيعط) عمد امم مل لإعطا زووعمتقبط 
لقدووتعم 'كععنزماممه عاعطا 0 ممتاسامة عا 
لمعتلعم غطا أعممعرة بإعط1 .قتمعاطممم 
قمرةاطامعم ودعتاة عوعط) عناامة ما مم زودع1مم 

غه) الأعدامط) كاصعلمممدع: عط 4ه 9890 انامطة ٠‏ 
عط .و5وعتاة علاعها ما علقم عط لأنامناة عتمم 
ماعلا ممناعة ومفلها .10 معلاأع كمممدع مستهدر 
رععمءوطة د5وقعصاءذة 16 0د16 مقء ذدعتاة عدتهععط 
امعتطاة 5ه لاع 25 بأمعدمعرلاع؟ طالهعط-لاز ممه 
"00" لمع تاومة مطبن عوم؟” .5عنذددا أموءا ممه 
5 35 لأعناة 5عناكذا لاتبنا 0ءمععرمء ععبر 
,تاقوعم 0 عكموموعم لقدلأاتلما مه عداعط 
ونطا م ععمع ع رعامز عنهاة 6 طوتبت )مم لل بإعط1 
30010 5عنا5ذا ما عنام غه 5وععاة لعلمنا ممه معي 
ل6 1101/61 .وعمناووعمم علرمنتاحدمم لم ع انوع ]نا 
وعأوعىق ووعناد غ8[) لعممعة عط غمه للنامطد )از 
مذ لصة 'زالداعصهمة طامط ,كادمء 5نامتسممء 
أنه تل ععه كاومء عطا طبعنامطالة رقسترع)-مقتصستط 
رىء تأدتاهاة وصتلةع أ دنس ]0 ألناوع؟ ةج كه بلتتصقياع ما 
0 باء/ا70كناا 5861 ,ؤععمقاكمة لعتزممع تصن 
,2000 ,له أء المفمعا) عمتلرمعع؟ أمع اد أوممعما 
8.3 

م لعصتهط لإأعنهبوء20 امم عند وبعنزمامست ٠‏ 
.لإأتدع قمه تك هنةزة زه كدمع أطامعم 5دمع عاد ع2 ذتع ممع 

غطا لعنهتاكس!از كامعلهممةة: عطا 6ه 3590 ٠‏ 
غصقاروصصا صه كه ععقاصياه/ عط ؤه ععصفةروصد1 
56 لصة دلهدل1ثلها عمعدلع ما معدم تمع 
5ع ناانه تل طتلمعط امتسعمدم 2ه 5معمع موه رتعطا 
مقة كصعاطمم طالمعط لمتمعحم أععتة م1 عله مذ 
.عستم ماع /ع0 حصمط مضعط أمع اعم 

]0 فقننة: 2 10 لععط 2 لعمتمعمءة: كأمعلمممدع 7 ٠‏ 
,56535 علاعة] ما دعستط 04 ععصة؟ ‏ هل مأ أاأممعم 


أ ,كععدوة! علاوطة عطا "اه 5ت ةنإلهصة غطا تاكؤبامكنا1 
عط ذأ دع ابا ]تل أمتهسءمرعاها 21ط1 اناه كسنام 15 
هم اليا رذقعناك لع غأواع-011 01 ععمنامد لتتمسترم 
هلآ .معاطممم ممزهته عطا عماء] مملغهء تمتاصسصصدمء 
15 ممتامعتمدومه عطا مذ لعبرهام عام" ,صه16ل20 
ل لعلدماتعننه ماعط كه لع2أمعأعمتددء لإأمتهمر 
عمتتقط دعلزيء6 ,منا عاعدط 0؟ د5ععتتاموع؟ 0م ع متتقط 
بامعمرمماع برعل ععععهن) .كلمقدمعل عمناء لمم 
مذ عمتمتهن لمة وطئهم «عععم 2ه عاعدا /رالوأععمي 
ه 35 لعتعلتكممء عط 10 كقط ,قعتعهامصطءع) اعم 
رمز عط ما عناوتصنا ورماعه؟ 10 كخ .55ع2او 01 ععتنامد 
عتاوتلقعتمن عطا 15 ذذعتاد 01 ععتنام5 متهدم عطا 
ما وتععقمقته أعبها عاللتط عطا ده اعد معد تا لمعل 
عتعط التالية امه كامعدممعادقة أعطا) عاءامسصرمء 
'إطالهعدا! 5 عأقصستاء ممتامماصدعه عطا ,لإلأقة ا .ككاقها 
مامز 1ه علعة! جعبع مط بأصعاناه عترمة 6 
عكناقء ج أأنأوعنة ممتامستحرى 15ل ممه عع سقداء سمط 
اع /01لناا لهاو عط بلصقط ععطاه عطا مه زووعنو 01 
01 326 5655 02 5ععتنامة 5ه لإاأسناعءقما مز لمة 
بأععلاء عاطنع ذاوعم 


01151115 115 1ه دوع 'لاى. 8 

أهطا 40عع287 كادعلمممدع عطا 1ه 9490 غتنامطة ٠‏ 
عتقاءبج لصة ,زاعلدة ,طالمعط ح ذز علرمن 1ه 5دعئه 
.ماعط -لاعبز لمة طاالمعط أعقللج ضع 16 25 عناودا 
اكمتقعة عانام كلل علغان! 2 وأ عرعطا ,15م تعطاه مآ 
0 أعة ملأ عاتاهعوعم أقدء ا تمئرأة ن جرمتكفط ودعناد 
عط لهة لهنال المأ عط طغوط 0/7 عداعم-اأعن عم 
018220 

تلق ذقعناة لعلواع؟-ازو با 01 دععلع نا وعقمم 156 ٠‏ 
0 معنا :1/0105 مثا مأ 0ع انقتصتصياة عط 
.5وه! لدتعصهمة1 

ما ماومء اععللما عطا نهدا لععيقة كأمعلمومو6 8 ٠‏ 
ععة ذوعملاأ لعاقاع: 5وعاة /ه ورعلزماممع 
5ع نزوامصاع نزأءغ12ناأز0آدنا أناط ناه علاتاعع8ع8 512 
056 علقتملاوء 16 أمدرعقج لإالمبمعة بإلعتور 
غهعما إاأممزة وتعلامامصمء عط ,لوعاقم1 .كوم 
10177 لمة يعلامدعية رمطها طوتط ,تسوتعمادعوطة 
عمتممنت 04 نهم عأكممامز مه 35 'اتاتاعتلمم 
عط ده قجمع اطمعم عط عدصقاط /إاممزة .ه ددعم تمسط 
5ع رمه غهط) «متغمععالد عط نابج ععم ارم 
ققط ذتط1 .اماد تنه ,لأه ,لهذا تإامصنة عنية 
2 .م ,1999) وزااغا نزم لعنهاة هتنا أهطانا لعطع 28 
,(23- 

أقط) لععسلعل ذ5ذ غذ ,لإلند عاؤعل عط تصم؟ ٠‏ 
مأنامققتناط بعلهعمجم بحزه! مو عأاناة مقعم نزه| مرمرع" 
معلا 280 .عترمعمز ادها الإأاعنتعامة 
اذب دعققء 50776 مآ ل2 أن550ة أمعتم لاه معصن 
لقامغم م6 لعطعفاة ودود عاطفاتاعمة عط 
مت ااء) عنة كادمء عطا ,تعنزو[مصه ع0 .5دعملا؟ 
,0115م لعمناع؟ ,را اا اعسلممم :م1 1ه قصمعا 


على لصة متهم ,ؤدعما ا عمأعسملع2 5للهعمم كدع اد 
هه 7ع لمم عساتمرمتمة سد عاممعم +15 
لعنداع-ارولا) ودعصتكبط 10 كالتادعم عتهةرمممء 
رعاممءظ2 أمعمعقل7ط ما وو متممعا! خمعمع لاط - ووع5 

3 .م ,2000 


نل ابره »أسورةا باسره/![ عع "1 ودع 511 » واتأتهء0 .1 
عط رععبذانك أهده 220 تصدوءه عع 5وعناد م عثلهة 10 

15 5ع امأعممم أمعدمععدمهد 2ه أذنا عمأبزمالام 

.لاع ناجرم 

أ26008 تصدعءه مه ,11ةا5 طاتب؟ إلغصزهز ,مماعءل9ء12 ٠‏ 
ععموبعع لهة 'إعنأه0م العتوعع 2مق ذدعنة 
عالأقامع عم طامط ععلامء أقطا ك5عمسلعءمم 
.مأعطءه ده ذذ ممم عدا ممه كعزعع همد 

و'ممتاةء تمدئده عط لإامجة لسهة عأمع تسنتسصرو0 ٠‏ 
متام زمغ 2 صذ لإعتامم أمعتمععدسهم و5وعناد 
قلا عناوم مترعل .ع١‏ بلأعومممة 
.51855 01 تاداع اعترم عط غداه260 كناملزء5 15 

مذ لمعتزمامصه ععة عاممعم غقطا عتنفمع ٠‏ 
.5لأكاة لص دعن ذا أطومةء ماعطا الت ععمهلرمعمة 

6م أنامعع طغتس و5ععلزمامسه علانامعم ٠‏ 
كموأواععل ما عتدماعء عدم م6 5ع ألمي ممه 
رق016؟ #تفطا 35 طعناذ 65ناذك1 مماتمتععممء 
لحسمكةجنءءه روع 1ط تقصمموع ,5ل02ل1:مى. 
عتنطنة لمة ,كاسعصمماع عل مععيةء ,لزاعقود 
.قا 6م 5105م اأتاعحمنزه 1 مدع 

هذ و1 همه كممقتطعل مذ ناعتط عنة وطوز انتاووع5. ٠‏ 
عتنكلنك لقدمتاهع تصمعره مة ممعت رهد زأمكممء 
مهمة أمتادمء 07 عقمعة ع عننودا دعم لزه أمدمة عترعاب 
.اهنا اع 04 مألاتعوبره 


وععلها أهقطا امعصممئتكمعء عترم 3 علمع0 
منمذ مز عط علزماده 5ع اتات تكصوموع؟ عع امام 
260 

01 تامتاهع اعنام عدا غقطا دع هناكم مدعل 156 ونط] 
غ033 320 حاعغمه غناوطة بإاتتقتسقرم 15 5وعناد علرمب 
4 قتع نإهامتتاء ممع تتاعط سملاةء ملتسم 
لتطتة له أنادطة 15 )1 روقلة ‏ .5عملإمامسن 
08لا مهمع ,لإاتمعتل ,لإكيءةة أن عقمعة 5أعاممعم 
أمععع11 - ذدعند لعنداع1-8و/8؟) أععموع: ل0سصهة 
.(4.م رعأمع أمعمع211آ مأ دعم نتهمدء/1 


66 5وعنناو 2 05 'زععنهتاة عط عمتلانتاط مآ 
لامعنهناة غطا لعكنا عطعتوعدعم عط ,مم2 تممعره 
رللقصطء5 لصة ,ذتوةءطكلصمآ ,للنطدك نزم لمعم تمعل1 
.685 2 نيه (1995) 
ه كلمعة طعتطه طمز لعتقاءى 1م ه :07 ٠‏ 
عمأعذكة ممم 5عع103متتاء 6 10 ع1263538 
لهة تصعط غداوطة لعسععمم 15 امعسيعع قم 
تأ عمم0 ع6 مق قتط1" .فاعلع! ودعماة عط أنامطة 
.لودع نرهل أأنق عه أأقطه عطااع 


عط) عمتكاعها صذ اأمعصمممعلامع ومالساعمز 
غقط) 5رماعمة عتسصمممعءه-ماعمة ومتاع ههه 
ده 5أمقطمصة عدمعاد ززالمتعمعع ذدعناة عكنسف 
عدرهك لمة ريوع نزمامصةء لإ امعتمووعوكة علوار 
عحقط دعع ناو محم غهطاء لعمع10ذممء كامعلممموع1 
.كقعناة تغط عنن) بجا1! أ اتفمممدم؟ سقطو 

أمععصه عط لعتدممند لإألدمءط كتمعلدممدع 8 ٠‏ 
اأعرم/عط 5دعناد أمعلاعمم ما كهنا أهعل1 عداء غهطا 
16ههبا 02 معتدعل 00مع علا تاوتامعط) ملعسصناععه 
العتمع38ههمه 00مع 2ه مملنغهام202 علطا ممه 
طعتامعط) لع«مغتصمص عط لانامء )1 .5ععناعهم 
01 02 .وعتناكقعمم لأهمره 22 تسذمره 01 عززحة 
لآه كتماقعععناة عنعن عتعطا ,اعنعا لمعتاعةرم 
حلاءعبه عط كأعم كه أذ قه ممدد كه 5وعماذ عمتاءاعة 
تغط مل ما واتلئطة '5ععلامامممء عطا تنه ماعط 
عرقعط لعلكاعها عط مأ فقط لإاستهتعء غ1 ,كلرمبن 
.عوجةأاق ذععنزهاممء 

عأقعنلعء مغ 1تممصناة 2(01ته 2 كدبرا عتعط1 ٠‏ 
عادو لإا لعكنلة ع6 صقء و5دعتاة أهط 5ع نزهاممرع 
مصؤكهذ ما لمة ,اأز عاممعم علقحم صو لمهة 
غة عله مدء لإغط مملاعة عطا غدامطة ستعيزهامدمةء 
.أ مع اعمم 0 أعباعا لهمم عه أمدعره لأمة 

غقط) أناه لعتصامم كامعلصدممدعع آه بإاترمزة1 ٠‏ 
5655 غهطا عمصقتتاوقة مد عط للتامطة عمعطا 
لصة لمعم داعم عط أقتاحط ومع0زم ممتأعسلعم 
.عنما نمم 

05 ععنالع ما طأعدمتومة علا أقطا لععرعة 805 )1 ٠‏ 
عط 2ه ناته تقموموع؟ أقنغتاس 2 5ز و5ع )5 لماعم 
500 لاقناوط) ,ععلزماممة عذداء لمة “تعنزاماممة 
لطبت ونتهقط1 .كممتلوبتعوع؟ عنتونا كامعلدمموعر 
عط لتنة مز عط طأهط عقا عععة كعداءتمعوعمر 
-ك1عمنةا 06 كممتأهتطزة ص عام ه نإهام ممؤيعم 
مم لزاهصة معطب ,عم ماعيعط1 .د5وعتاة لعاداعر 
متقامه ما اتتقاتومحصا ذز )أ ,خوعتاة لعلحاتت رمن 
عط تلأمط 01 108لمماذتعلضن علاتاعةزطه لله 
0 اتاتطةتعصات؟ عط لمة مز عط زه قلممتمعل. 
.(37.م,1988 ,متطناا لمة لسصقاععء؟) ممسعم عطا 


ل ل كت 
عط مه ناليذد لاع عطا ممتعسلممء ععكم 
اماععة تمسعامئع5 عط ما 5ع عفسقحدم اأعلاعا ع1ل10م 
كاذ رؤ5ع:اة لعأهاع- اده 07 دعمدهء عط ب تأمعل1 10) 
0 مععلقا قمملؤغعة عط لضة ,ؤعممعناوعقصمء 
عع تل عط عم اتاقصمء ععقة لمة (اذ عممؤممعه 
م بتامط مه عطععدعدعم عطا ما عاطة[1ة/23 لمتعتهم 
0) صقام صتاعة مه 15 01103/5) أقطننا ,ذدعماة ع3038مم 
لمة وععلإمامصه عط طامط نإط لععلتقممء عط 
تأعغطا ص اعلع! 5وعتاد عط ععتالء؟ 10 غلاعتسعع مقط 

018122015 


لعتداء- 0:1 عمسلع؟ ما خقطا عصنامه طكرمت 1115 


لي 222 222 
: ش 


علا ععتققدء 01 أمنامصة عط ععنلعم ما لعمع اكعل 
؟0 ومتنهصتنه؟ (4) له ,(كعتهتائما ممتتهعتسمعه 
ععنانسصصم "7ل 6 لمعم غمم مل عل أقط/لا" 
تجاستمتدم م1 اناه لما م كأ عاقما لتتقسةتهم عومطب 
.23 لانة355عععهطنا 01 

ع6 320 لإأتتباءء5 05[ عصتلنناهعم ٠‏ 
01 0مأكمعع (1) عمتلساعمة امعمسمماءبعل 
له موأكمومعء (2) لهة 5رع200ا معنم 
.كاه ممه وء 11[ زط تكهمممهعم 

(1) طعنط دعا تالعطءة علرهت بوطتاوعط عمتلا/ره2 ٠‏ 
عأهام (2) ,عصستعله لععم؟ 01 عذنا ععدالعر 
,عانالعباءة غطوته-ما-ترهل) مداه د مذ عالتطة 
عالأقمععألة ععطاه لمة عدصستاءع1؟ عقن (3) لله 
.5ع انالعداءة )1زم 

.للوتمقاععهم عصتممء لهمهم5تعم عمالامدمس1 ٠‏ 
ماعط 16 وعتععنهنة لهسطل تللم عه عوعط1 
(1) :علساعصا نإعطا بووعمادة ععسلع دعم نزماممع 
(2) ,د5ععلامامصة 02 64ع1 عممالامرمصرا 
0 بعواءئععت 10 دمع لزهامصة عط عمأمنامعيء 
دملقجواء: عاعقنده مععل مذ عمتصتهتا (3) 
ع1 العم علالأععلقء مأ ممتصتها (4) ,وعد وأمداءعم 
عقناطة ععمهأوطباة ما عمتمتهما (5) ,دعلعء 2د 
ععلما 0 أمص ,عتمحم علصتعل م أمم) ودع مع هلم 
ععكلقا 0 امم ,ممتاقءتلعم ممم تعوعمم عرمر 
ممأذكناءؤأل ء2تمدعءه (6) لصة ,(كعنمل لدعع اا 
(7) لتة ,تععنلع ذوعناة لإطتاهعط مه 5متامئع 
م وععلزواصمء 10 عدمن مماتقمهها 5 بناوالة 
8اتتشناك5ة علماءط 5ع أنامتمر 30 - 20 108 عجقاعر 
أناهحلءوقع:)5ة) 5عغتاتط تأقممموعء لإانصةة1 
51010 متقحصمل عتاقعحصمل عط ره 5ععنزماممع 
.(9 -3.م) 2/0110 قعممعناوءكمم علاتتوهوعم 


ما ووتععنهناة ؤه و5اعلاعا ععغطا عطا ,لإحابو وأهط1 

:356 و5ع5أة ععنالع 

ما لعمع ندعل كواعء )2د ممتامعء حعلما أحدمدعه .1 
طاتبة بزاع باتاععلاة عمد عممء م) وعع تزه محمء ماعط 
تانجعم ,عواعمعية باعل :علنااعمز بإعط بووعمنو 
,10818115 2551503066 عملإوامصء .كعد وتصطءة) 
.8 متصتهقنا ممتتقجواع؟ لمة 

ماعط مغ لعلمعاها كمم قمع حعاهأ متامعع الهدمة .2 
اتممجناة أدأع 50 عرمص «رماعناعل ما ورع1.م 
:اتقامء تإعط) يعتصمط غ6 همه طمز عط مه 
رعمهتاءعقمدمء /إلنسةة ,ممتصتهتا بإرمواتتتعمناة 
.ع متصتهها توا ذبحنا تكمعد لمة ركمتل لنتاط موعن 


5 2210033 تصميوده 018 لقتتاأعنصاة .3 


أ قدماتلمم ومتنامءمصها كلعدبهما لعاءعمال 
رقكتطة وستيق تلم :ومةمدسمعمه تإعطا تمه 
35661 101/138م2ا رولتمعقط لمع ذدنزام عمتعسلع 
نهة ومتمتهها 01 عمن عط مس5 01م ,وع1200 
بأتاعتصاعتنص امه دمنهامم ممز ,روم1مسطءما 
علره :ةا ممه ركاءبع! لأتكاة ومتمقعمعما 


عدن رن 


طعتطية معنا تتصدسم دكعناز لعتداع !رم 2 جره ٠‏ 
4 ذأقةقط عمرامعده هه 8ه أعع لأتامء 
10116 عطا 8م011 متا 106 /إكن ناد 2 عا لاسصصرهم1 


منا 10‏ .ممناق تمدويه عطا ما أمعصممعتكم 
640 ععاتصحهمء ولط مذ منطكرعء ممم 
هآ .قمع زوامصء لمة العدعع تممص طنوط علساع م1 
ولط عل10/ا0م 0) أولأمءووء 5[ 6[ ,050[ل20 
2 عل118 مأ دععتناو5ع؟ عأ2نوع 20 لكت عع درم . 
5ععتتام5عم عطا جأرملككت لعمتهاذناد 200 كنامايعو 
ركلصةااناقممء أمدبعاعم ما ددعوعة علباعما لإحدر 
لمة ,كلتمعع اأصويعاعء .5لوتعاهه عمتمتون 
.عتمنا عممعاعر 

له امعاصمء 02 عذنهد 'ذعع نزو امداة عمتمدعنعم1 
متا ا1تبا ولط زععدام علرمن عط مندم هدر تتتدم 
201 وومتاععمم ]اذ عملون (1) طعتمغط غناه 
لصة مملأدماءتائدم ععدسوعم م1 لإاءلتعع]ق 
11/011 20100010115 عر أمماع/اءل (2) 200 ,اتامدا 
81005 

وتطا وعم نزو امدمع له واعنع! التعلة عدا عدتموعمعم1 
-لألاة لعممعتعها )١(‏ :اونامعط) لعلاءتداعة عط م 5أ 
0 5مع200! تععمهء عكنا (2) ,عمتمتهن لعهوط 
مز كه عقن (3) بامعحممماع بعل العاذ لممبوعم 
ممز آه عدن (4) ,كلاناة لصدمعة ما ترمأخهامر 
بلعلعع2 1اكاة 1ه عئزصث غطا عمدمععمز ما موأقعلع1 
الثلة ءم! كعاب مصم 'اه عدن لإطالقعط ر) لصة 
.امعصممماء ع0 

لزعء! كاذ بأتمممناة لقتعمة 'أه ذاعبعا عماممععم] 
علاناع09م ها عمتصلدن )1١(‏ عنة كامعدممصمء 
وكاعةطلعع1 علاتالقمم ممأ أكقتامدت دمأة ا تعمناد 
06 امعدممواء نعل لمة طادممم ععنزمامصء 
0 ذاعترع! عممتاة لمة رممتئهء تمتاصصرمء 01 وعمنا 
م دمأ أناام5ع؟ غ1116ممء مأ عصتصتهتا (2) امممتاة 
015811 عدنا غةأءم ممم (3) له رعمنل تباط مسوم 
.قلوعتاع؟ 

:005 عمماءه لدع تلزام عط ممم 
ملا تلقتناو كته مله الام محم ( 1 ) معلساعما علطا 
لق ,كلم قجقط لمعتدتزطم ]0 5اعتعا جرماءنالمم (2) 
كه ععمعلعما عمسلعء ما موتوعلم طمز (3) 
8لأعنالع 15 11181 زوع تنازهأ متمماد علاناتاعمعر 
ا ا 
1108| اوعدا 

(1) ولتقاهع طعتطي برعهامصطءعع زه عدن بإطناوع1] 
اع انامحمم عاتنابج) ومعلبامحمم /ه عمن لإافاهعا 
مق لإعطا وترهة ها ماعط كناهم0معدمعنا هج عط ممه 
15 رمن وعتنامصرمء عط ١1‏ كاعنتع!| دوعناة عممععها 
ها أمعصع اماما قاد (2) ,(لعمو دعل زإ1:ممم 
تان تم أتتوك بتاع 118ز01005 

قاعناع! بوطالهعط غه ولسمدتمعل طدز عمتمتهةامتهاة 
0 عقن لععدلعع )1١(‏ ععة كعنوع نود عاطلوومم 
ععلقرط (3) ,رقممتاء ماوع ل5ماعقةء (2) .عتستاتعه 
منامعع 76أغهادتمته20 عة) تذتمهة طفع 


ع6لا0 1م قتاع عطلا ,ؤمعماة طا 2/1 عجره» تزاء حتاع علق 10" 

عمتممعاعل هه هد وعاطقتمه؟ أءدعص عط 5دعدهة ونام 

:0216" قلط 1ه دمعمع ل أععقلء عط لص ععهم عط 

10 2110112 عدمنا عط ما مععاعم غ1 :ول سقدمعل عدم . 1 
.8513 01/0116 «متاع درم عط 

عا ما قتعلأع: غ1 :ممتناعة مهلم لمة عماعمعداوء5 .2 
.005 عط ما رمن 06 عون 2101006200 

علا معاتعطى ما دمقعء غآ تعارؤد واتلهدمومم .3 
8515 لإمقته لإدزدء ,خاوا5 عه غم 15 معزو مدع 
8ه واتفاعل «عاعمم رعصنا 8 غ2 عدم عه معطاععه 
.ع الأععمدعم لدمط 

015 اعبع! عط ما سرقاعء )1 :ولمفصعل تادب .4 
55 كتامتمةلا عط مغ لمعرتياوعم لويسو 
.لع مقعم 

غطا وكمع) مط 0غ كتملع غ1 :اعباء! وممنومع1 .5 
.15 ععلاماممرء 

/إتاتلهعط بنامط ما ستعاعم 16 :عءصهاوزوعر زه اعبع] ,6 
.قا عع له [صدمع عط لعذوع-1اع بن لمع 

غطا معطاعط/؟ ما وققعم غ1 تعنهاة لهمملأمصسط .7 
عتأوتستامه ,ءلاتتموعم عه عالاتومم 5[ ععتزماصمه 
.عناقتممتاء وعم ره لعجداعء ,ع ناو تسيتووعم ,0 

71 لعممععمدم 15 غ1 تمصع لمعم لمامعسدم ممع .8 
عط ما قجعلع؟ )ز .1.6 زعدزمه رمهناه تامع مومقطعنا 
.ععة اص عاره/ة عطا 81 ععمع تمع ناجرمء مة 011 ممه 

الامط ما كتملع ]1 :متعطاه 02 عنمن ممه دمطترطع .9 
لقنة ععهم ذاعء نه ا صدمة عط اعع )ع دع ربدم عط 
.(3.م ,2000 ,ؤقعما5 طول) عم كاتهب مه عابوة 


علاأقمعطعمصزمء ج ,(1996) 81000 م عصتلمععم 

ععتطا 02 قاأكأقررمء «اتقععم 0م أمعتمعم همهم معاد 

:قأمعموعاء 

ما قعاع؟ 16 :قممتامه تعامز ممتاهيطزو عن[ .1 
هذ 35655015 2001/18 ,ممت فصقم ,عم 2010 
تكن تأقنامتتلا معدم معتكمع عنهالعتصصسز عط 
ممتناقطءطة ,كلاعلة دملةء تصتاتصتحممه عوتقممقع 
متئة6] 2 02 الهم 2 35 عملكاهمة ,لزاع /اتارعوقة 
510 طأبلا-ما ع20 عمتلمةلاموعم 
رامع لل 10 ممقكواءع تممه مه عمامماءبعل 
أ عمسقطء غنا00ة عم تأتمدع1 0صة ,ءاممءم عممسة 
.عع فاص ماعط 

10 قتعاء: ]1 :قدمتامع العام مملاوععيعم .2 
أناوطة كمللمتط 02 تزهنا عط عماي6 لمم 
طاعدامعطا لعسصتهقائة ؤ5ذز قلط 1‏ .ورمووعينو 
أأؤتامطا عط 02 د5دعمععوينة مه عمامماء بعل 
701/6مصة 10 ,قلدعبء لمة مومتطلا غناوطة ددع ه0جم 
رعتتطعلم علط عط 0051065 رؤ5ععمرم ]أعنامط عط 
2806 قم متصناوه2 عط 02 عتعما عط هتمعن 
ركممتاجوعء»هة 102 علهه! ,عءمعلزبة ع2 عزوج 
عللمقط قصة وسعتمتط عناكتامسية عطا ععمء 1 اط 
م0 ل أهقببائة عط وم ممفقمهادي عرء[مصرمء عرممم 


.(13 .م) ممتلقم 


4 اهسسماطفم] عرلا حرط 4ء1جه44 دعتو عنمي .جر 
1م ارمع 0 عورا 

بتامط" عامصةة جه وعطعهومممة 260تلعملصماد ملن 
5دعتاذ 2 عمتممإعءباعل 0 6ولعة ولمامهم "ن 
لمة موتدعل دروم .لتمرمممم ممتامع ميم 
لاط لععمعساكما ع اأتبج كوصوتاناهة عتومممممة 
كه نالع اصحممء عط لمة عدزى عط :سمععةة1 أمعرمو 
لنايك روععمناموعم عاطهاتة2ة .مملغوعتمووره عط 
5وطمعاطام]م 5وعناو 01 قعملزا عناوتهن عط بإالدء قاعومة 
.م ,1999 .له اء تعاننة5) صمتاهة تمدئته عط بزط عوج 
.)11 


عطا 02 عقنلهه عط كعددع,200 ماعط علاتاءؤقاع8 
ماعط قتط1 .كصمامسيزة عط بإلمره امم ممه سرعاطمرم 


* عناقط مطبزا كاعم ةمقجه لقة كعم نزهامدمع جدمنا وعمومء 


أه عقناقء عا و5عللة هأ 5لاناة قصة /تمطاتة عط 
هتمع كنا وعتتيوعم كتط 1‏ .مرعاطممم عط 
غة علمه! ما ودعمعمنالتية ه لصة ,مملقه تمناستصم 
و'دمقاعم لعاأعوقة عط ددرمك ذدعياد لعنقاع ارون 
عنتقط عطعةممممة ععطاه رم200160 مل .عتاعومكروم 
01 ععسقاذتدقة عط ,لإللأمعنوع! .لعمع لتقم عط مغ 
116م0مممة طغتياد فلهموزووععمعم طالمعط 
اللعنامة عط ما عنتقط لإهجم 5الكاة قصة كممتاهءق تلقييو 
0 تمتتصدع/! غمعمع 1 ز0 - ودعنا3 لعاماعلرم/71) 

(5 .0 ,2000 بعاممعه رعرع زم 


وبتا ماما لعل يتل 15 موعتند طاتبر امعل 110.0 
هه اقب 5عووع2002 امهم أكرة ع1 .فاضدم 
6م60 معناعط #اعقستط ماعط 6 مل صم أحسل تلم 
5ذ أتقم لممعهد عطا لمة عترمبه 2ه كعتسدمعمم طاتيد 
ا 0 صق صمناه2 تصدعره عط / تعنزه|امصة عط أقطد 
لاط 0ععن500م ذفعتاو أن أمنامحمة عط ععنلعم 
.ماه زعهلناءتاتهم 


10121 لم1 عط “ده وعزوء )ه50 .1 

5ععلها 4 لإكدء غمص 5ذ 6[1/ة 5دعتناة 88105م1/13 
15 كالفلة عصاممء عمتمماء برع .عمتاعةرم لمةه عهنا 
عماء6-لاعبد همة طتافعط عط عره؟ أمفارومصز 
كلها هه ععلزواممع مخ 1١(.‏ .م ,2000 ,لاع قطنمعكم) 
5وعماة قلط ومتعدلعم عم نا زطتومومومم أومرمكعم 
00م علتقط أهطا كعأععنهنة لهددلززلم1 .اعرعا 
عطا) وسمتامعصعامطا علساعمز علاتاعوللة 
.م .1998 ركمتططهآ) 5عناوتصطءع) امعدعع ةمهم 
,قنمآططمج] :12 .م ,1998 ,لزاتندم) ممقهججواعء ,(661 
نا كمتصعمه باعتل ,وواععيه ,(661 .م ,1998 
2/14 .م ,1998 ,لإانهط) ماعط لهصمتددع ميم جمفاءمة 
6 قصتصةعءا لمة ,(7 - 286 .م ,1999 ,دملئه© 
+0010603) 5 01 5ععتتاوة ععسلع: لمة قمعلا 
.(287.م ,1999 


ا 222 


ععزمامصة ع1 تتاأعدمرممة مقتمعمنة عط مورط .4 
لمة ععدم قلط طغتمد عملارمه ع6 لانمطاد 
.نمطا لاط عه 7حه1؟ تلدع 5 2 متها متقدر 

علالتدعء!! :علنألكاة علاتازومم 2 متقاستهصس ما 15 .5 
.01170 لصة 'يوتعمء 5'عمه عمتفعل عمتلمتط 
خنامطة نزاء/اتائومم علمتطا غكنم ععبره امسر ع1 
.عطامل 5أعطعقطيج 


:ع0 مدلة (1993) رعمهه0) 

طانبة وومتاعع؟ قلط عتهطاة للتامطة ععنوهامصع ع1 ٠‏ 
.عطاه0 

6ه <صمءة م0716 اعع 4لأنمطه 116 ٠‏ 
قتمعاطمم كماع غنات عتمت غه دلهدمهنووع1م:م 
.كام تاء عه دعنهةء امع ععطاه طاذبن 

06 هذ بووعصاقباط عط عمقعل للنامطة 816 ٠‏ 
عط كقطبة مصقاكمرء لصتا دتعطاه ععناة عملقص ,10105 
مأ طققاء ج عنتقط 0 غ20 25 50 عصتمل وأ ععلزامامدمع 
.025 ماععمرء 

,اأعقصتط نزط عدم عجره لمعمة لأسمطدء11 ٠‏ 

قط ومتطكدم6هاع عط عتناكنم لابماد ع8 ٠‏ 
لا علتكتام 

اه نتكاع 01 :101 5ع هناءكاء 21610 عط لأنامطاذ 116 ٠‏ 

لإعةابوعء أاععصستئط عتقمع مزع" للنامطوع11 ٠‏ 

كلعع2 عط 6 #ماعمل غطوك عطا عاءعة لانامطة 116 ٠‏ 
.(3.م) ماعط 


لعقلطنوع7 نط 0ع10110م من أمقارممط! صمى 
"810" باهو 0 دوعا لانافطة ععلزهامجمع عط ,(2000) 
.مل ما عنلهط! امم قعمل عط اعتطبنز دمع /اناعة عط ,م 
الة 0 تقصتتا أله عط امه صوء عط كمتمم لقده200161 مم 
.(4-5.م) عاممعم 


دونه تنموع 01 عط :15 وعنوء )52 .11 
رؤقعتاة أمعلاعمم ل[النثلةوعععتة ما ععلره مآ 
عط 01 ومعاة عذ) 1ه متكت عط أقناحر الاعدعم م مقت 

:1055م ل وتألاء اعم و5عماة 
عع مم ذأ معاد قتط1 نممنغهء 6 تمعل! ممعاطممط .1 
01 ععتنامة لمة عممع5 عط عمتتمايت طاتيد 
0 تسمع نه علطا ستدزع لمهم ذدعماة لعأععمكناة 
1860 ,1802815 ع8منة تمأذكناءوتل متام 
0106 لق وعم نز أمتع مه رقع نمه أرعدع عر 
نا .مه أغأهتتممكم1 2ه وععملاهد طاعلم 
لقحمرة؟ موتوعل 6 ل0علععم عنة كممأددنه5ال 
أنلو5عهاة غنده6ة غتامما عمتعطادع +15 بزو سيد 
01 موطصيه ععتها 3 حممظ كدماتلممه طمز 
معمتهاطاه عط للنامتاة مه تةدكرملم1 .دعم لزماصصمة 
مز تع غتاوطة قدمتامععيعم ععلزوامسمء غتامطة 
,3653 04 قاعنع! لعاتععمعم لمة كده6للممء 
:1108097 .2هملاء530519 لصة ,طالهعط 
رللؤأءعامءوط3 25 تاعناى كعكاكقعمم علاتاعه زه 
”عم 08 ,وعلة؟ «علاممعتنا للة ,ومعمال؟ً 


2-5-5-5 يدف عدد ينا 


عتناكقةع؟ 200 ,كعطعوممممة علالتوءن 5 عامها 

نمطا “تععصفل مغ عدألدهمكم؟ علتاعولك نهدلا 

.6176186112 102[01 2 2102 بنات5 عطا جرتاتاع1510زم. 

عل تكممتاصع صعامز لدع تعماه أدبزطم سه أهده هدمع .3 

م كلصممدع نإلهة نزهثةا عطا مداع قققدم ما درماعم 

,لاأمععل عمتطاهعتط عتشنوعء التبد وتط1 .كوعئند 

001181ء ععنلع؟ 10 عمتمتهن حرمتتق هات متكي 

ما وعذاءمعة عمأكنا لمة ,لمكنامعة لوعن وزام لمق 

5ذعتاة عطا لآاط لعتقعيق بزوتعص عط ع2ألقنا 
١ -3(.‏ .م) أعقممموع 


0 نزه/ا علاتاءقلاء به ذأ بمقتل دوعا متمعم 1 
غ7/68 300 5655 ك5عدللق أهتابنا طامط اناه عمتلمة؟ 
عط ,لصقتل كلت مل .لعمعاعيم ذز ووعنو ه اعبهل 
واع6؟ عط مط لمة لعنث! ددعتاد كعامم عنء؛زماممة 
35 علتأنام؟ 035بمعع 112 ,نهل عطا أنده طعنامعطا 
مله ,كامعبك إبااذدعناة ععمص قانع تامهم ص ,لمة 
بدع؟ تعق4 .كممتققنائد طعبد ععالمقط غط مط 
ولط ع2لإاقمة م عاطة ع6 لانمطة غط ,قاععبن 
5 ععنزوامدمء عدا كه ألقارممدما 5ز )1 .مه أأقصمملما 
عطا دجمل عامم مغ 5أولزلدمة ذتطا اناه ممتاكصةء 
تعلهن قصاعط عاتط/ة عدمل ؤطمز عط 02 وعتمعغته 
06 قعمي هنا سنتط ومتاع عط للسمطة نط1 .دوعماى 
لاممقط وذ عط دوعنو 2ه إعلاعا عطا (1) :دمن قدسرماما 
لقة ,لإلأصعء ةلاع أؤممر عترمبه لط دععلهدم ممه طغتبسد 
عط زققع5 أمقمةءامسصن 01 كعععناه5 متهصر عطا (2) 
عط عملقده دععمماكصسبءمء أهطنن لمهاذرعلمن للنامداى 
لسمماذتعلهنا لقة بأامفكدعامصن بإلتواناعتايهم دمعئو 
عاع لا دوعتا عالمهط م لعكن ىع توعنه تناد عط تع عطي 
.2 ,2000 ,ققعنا5 عتتعقمدا/! نه مداط خ) عاتاءععلاع 
.(1-3 


لسة (2 - 1 .م ,1993) “تعمههت© عطا عستلرمععم 

0 005ناع2 عتزمة عق عرعط) ,(2 - ١‏ .م ,1998 ) عمماة/ة 

:قوعتتاة لأمنلة 0 عل أقدمء 

اليه أتاونهناة دع ناترهتم ؤدتناء 6 :لن7تممهده أ 0 ,1 
امهم لصة بيهل نط سهام عملزإمامحع غطا ماعط 
لز .مسامع وذعط عتعطنن 1ه مرقحط 20م 2 لذبلا مقط 
هة طغهم عخطاع 52 2 /103اه؟ [ ايلا عط ,قلط عمتهل 
:1031 مهة لع داعا بجرعنه مو عط غمم 

لوبت عط 1 مأ ماص :منتحصةا مدل معط سرعمع 8 .2 
00 عممتاأنام ,كتتامط عمليم/؟ عط طغتج مدما 
ع055151م12 دأ عدت عتمده عمتتناوعت 1030 طعبادم 
لمة لع أهتاقتحة ععلزمامدمع عطا عبحوعا التينا لمم 
.عسات د ععانا عمناعع] 

تتكتهماععامعم عطا انامطاتم؟ عصتمط عبروع] ,3 
عطا 0د بأععكععم عط الأ عه اأععثلمم ذز ومتطئملم 
بماعءز10م لتعلاء عل18 0غ مما؟ أكناحه ععلامامص 
أععلهمم دوتواععل تحعتء لمة ,ممتاقنتائة نوعب 
عط ذا "أقطا أ اذ عنتهع1 ممه أقعط رناملز 00 أكنال" 
.تو [أه] ماعانام 


عط .ذلااة امعدمععمصفح د5دعماك مالم رصا 
5ه طأعناة 5مممعتترعادا علساعم1 داوع اماد 
220 5كطتومومء5 ععصواكلوقة ععلزوامصمتا 
.كع تتاعقصيهء لدعزعمهامداء نوم 

6مععمه عنة برعطا]” :كمه تامع بتيعاما لاتحتكيع1 .3 
5 الاعلاوعع؟ مه لامتغهانا زطقطعء عط طاتي 
عه ع0 لعمعكيد عنتقا مطنتا كلهسسل1 حتلم عومطا 01 
كتطاا غخ كلنادع ه كه طاتلدعط-لاآ رمك مضع اانه 
ههه لااأقناكنا عنة د5ععلاوأمتمء .عىماد 
عتتقتطعنزوم عه امعتلعد طامط بإالدملانائلها 
1996 ماعم00© لمة طقطاعصمدظ) قدمأ مع دعاما 
:3 .م ,2000 ,ققعلضينة5 لمة مععلة8 :91- 78 .م 
.(100 -88 .م,2000 ,.له اع الهلمع »1 


0) أغمعصعع همهم برط لعرعلأكدمء دعتوعنوهة 

أعمدهكءم لعلامتمصة علنناعمة ذ5دعماد ععسلعم 
1 ع ناأذتلقع: 01 عكنا ,أمعدرععهام موز لصة موتاءعاعه 
0665 أمتة علازع 0ا) ووز 04 ع لتمع (أكعل6: رعملتاعة 
01 أناتعستسدعددمه عتمم ,انا زطتكصممقعم عتممر 
,لاعوطلعع1؟ ل0ع5وععم1 200 ,لإلتمومانة عمجم 
200 بالعتمع تامنتمأ عملزمامدم لعممععما 
224 ,2162]10ناتتممء 1028[1ة2 أموع 1ه 
قتقممكم د5وعصلاءنة عغدرومدم 2ه امعصطدتاطهقاي 
.(662-3.م ,1998 ,خمتططهر288.م ,1999 ,هله ) 


0 اتاعطفع فصقم 108 كنا عحصمة عنة عوعط] 
اهتلمع تمدئده عطا هأ اعثام! ووعناد عمبالعم 
غ20 ,لاع لمم لقة ععمقدسم كعم لوجع ٠١‏ 
01 أمعمة "ع تا-عع 1" 
4 و5عنطلة/ا تناملز لإ علانا رنمقألازعمناة 2 قث ٠‏ 
. 5تأعطاغ تجا عنا! م دعع لزه مصاوع ممه نامع 
أععم583 لمة أكنن نه ل0ع625 اععموع لاتنا8 ٠‏ 
.(2/13-2/14.م ,1998 ,لإلنوط) 


5 ملالةء 1186 هه (1998 ) عدم 1/12 ,م2001 مآ 
زعأممعم 20117256 0 ختهم اممتروم تحط أومر عط 
قط اعع؟ عاممعم ععاهصد ها ققط ععع 20د 2 ,ن91 و1 
عله هذ 0ع غةأععتممة ,رلعنالة/ راصق تممص ععة بإعطا 
5 .ععمه10108عم مزه غ2 ععن00:م م عنمتامم 16 
عط ععتاعهم ' 10 اأمعدمعمفصهم عط 5عستياوعم 
:أعناعا ووعناة ععبلع» مأ عم أنه 011 
1 غذ ععلها امم مل امه عاتاتومم عوتورط 1١‏ 
مع 
تل تأقاعع مج 51017 .2 
.16/ أقتاوع اتيت عع نز10 ممع رجرع باع ع5 .3 
مع مع أل طاتبى غمعدع ]أل كه عمنزه أ مدمء طعدء عه5 .4 
.26605 
تقعاء ملاع ,تام تأهتتتتمكصز عتهداة) علدء تسناسرمه0 ,5 
عطا :10 كلومع عاطقطعوعء اعة لسة ,كممتاععئزل 
.(2-4.م) (أكهاد 


عتا عوسعع ما لعمتصقت عط مقن وتمعاطميم 
1 .ذدعنة مامز 01 عممعة لله عممعوعمم 
ما لع«لإلقصة لصة لع ممستمند ع6 معطا لأنسمدة 
1ه ممتاوعه! عط غناوطة كه تإذعنان عطا عع فرج 
لإقحط عقا كدمهةاتلممء دز ممه تمعاطمم دوعيو 


علطا علأناوع؟ لإقدم معاد ؟ .ءا طتقهمممدم عم 
نه الإأتقاءلالصن ه صم مترممعءت 'أه ماعط 
.لعا من نكدمهء 

نط1 :مملغمء تعتما امعطعامصا لنهة مولوء2 .2 
"01 ممتتقامعمعامهما لمه موتدعل رن اعد ذأ ععماد 
ما لعاكة 15 صندعا م .لإععاضا؟ تمتادع نترعاما ديه 
عطا ده لعققط كدملأهلمعصم صمعع مماعبعل 
طلتد ممتلماتقصمء لصة حتفل '[ه 5أوبإلقمة 
صمنامء تعلما نمه عمماء 8‏ .نوميت علأكايه 
أناوطة لعمترمكم 1 عط لماز دععنزه1امدم ,وستاععه. 
لذب" بإعط معطت لصة مععلة ع0 11زيت أهطا كممتاعة 
اناع 06 

15 لقنلا :5م00تعلارعامز عط عتمساويع .3 
عط #عطتعطز عمتصمععل م1 بضودذوععمم 
هه كاععااع لماوعل ودأعنل0مهم ذأ صمتامع نترعام1 
.لعلععه عه ممأععرتل ما وعومفطء معطاإعطب 
كم تناوعتاعلما عمتلهنالوباعء ,10 وعصوة عدم 
باع لامع:20 .ل4عطوتاطهاوء عط لانمطد 
قعملا عصدة عطا مه كباعم] للاماد كمه لتنامع 
تع اطمرم عا ومسل لعاعماامء حرمت امحصمكم1 0 
بتلمتامء ضعاما عط له ععقام دمتادء ]نادعلا 
وعع ناه أمتاع ترما ومتتقحصمماما كرمتلساعمز 
1ه ؤاعلاء! ,5م16)للممء عمتاءمنج غنوطهة 
م ,ؤصمعاطممم طالفعغط ,ؤوعنة لعتافعيهم 
ععة 05هتاأمعععم ععلزوامصظ ‏ .ممنتاعهاولنهد 
01 عتتاكقعم علالازومءة أومتت عط بإالمتاكنا 
معقه لمة كمملاتلممء عمتاءما انأودعياد 
هتمع بتعاما 1ه ممةققعتلما اأذعتا عطا علالامرم 
كناك علاتاعءزطه عمنلل 4‏ ,ذذعمع تامملا 
م0 0 كأععقع عط م110 .انأعقن عط لإحصر 
2010م 5ع تناكوع22 طأعناة 0 085 لأجرع 1ر016[ ووعناة 
ما عدتنا هيمها ة عله مدء لمة أنعستمعاء ذوعا عط 
.(12-15 .م1999 ..لهاء تعانيهة5) تقعممة 


لفل ما قمه تدع نكرع ام أن معرزماد عصصط؛ عته عرعط] 

:ققعناة اتير 

تلعتمععمم عنة زعا1 :وممتامع حرعنما بمحصسكرط .1 
0 ععنتلع؟ ما ترمتاعة علالأمتمع وعم عماعلها خاب 
.(5655015ا5) 5]]635 07 وعقتادء عأهمتصتاء 
عطا لعلاامتصة كقط ذكعتاة "1ه امعممععحصدل1 
فمة مالقعط لقارمقومنععه 1ه امعصمماعبعل 
عتقعىه م1 أمتتعقة مه مذ ممتخدادزعها بوعلدد 
".5م0 ام تصدعره برطذلدعط" 

لمعسععدم عنة نإعط]” تعممتامع تعاما تورهلممءة5 .2 
الاعتاعع فصقم لمة دمتأععاعل امحصهءم عطا طاايو 
4 5دعمععةة-لاء5 ومتموععما نزط دوعتاة 4ه 


لي 022 


بزاعدأااءمصمء ممه بلالموعاء عمسم هوء 
اعتطيه ما طنقمعءط لمة طامعل مذ عنمء تستسسم 
,ععمقد0لمعم ععلإصاممةء وعوتتمممسرمه د5دعناو 
ووععاة 'إ026-02 سقط 2016 عتتبوع: لتقم قلط 
باوعممط لمتحرط دعنتباوع؟ غآ .تممتطرعة أمعرمعع م مهام 
وعاعتامم لصة كععتاعةهم امعمععةسهمر ذاعمه أنمطة 
اجتةدقعء26 011 لنتقط عط 0ل مغ معد تصددمء 2 مه 

.(6.م ,1997 رععنآ) عوتلامء عومهدء ما 


:10 58 8101110 15635نا0 112028613604 855 5أة 16 
,999 رقتلا) وقععنزهامدمة مقطا معطة: امعدمعع ف ممم 
غأع7ع8 813 01 ع1أه؟ عط ,5لئم0/ معطاه م[ .(24 .م 
281386126101 5635 هذ متتومأءتاعوم ماعطا له 
/ة 101 ,20016011 رآ ,لع تتم تصتص عط وعلاعم لانامطة 
ع 10 ععقاص 7/00 علطا هذ ودعتناة عقفمقم م مهام 
ع1ز0/؟ عطا 33ع3855 أو أقتاته رعن[0[محمء عطا ,ناعون 
01 كسعاطوء ,دلععم 'ستععلنه لهة أمعحممم تامع 
وتطا بلع قسعل1 براتعممم عط ما عنتقط فمعنة دوعتاد 
70116 0 املاع 2 320 ولع كلاد 9/0.16 دعمتناوعر 
غطا 0 عم0 .(165 .م ,1994 بمممصةة!!1/لا) وعهناعهرم 
01 واعنعا ععتزمامتده عط 5وعوكة 16 وعطاعومممة 
5 08 لأقاكمة1 .5لإع كناك اللناة 5عل0نااعما ووعتاة 
8ستممقام هذ امعسيعع ةصق اولوقة 10 فنهل أتلنة 
ععقام1ه/1؟ عطا هذ كدمتامعء معام لمة لإعتامم 
عاق" 8 داوتاطهاوءع 6 مهل عذا) عتتكنا دعتباوعم 
لمة تتعلة8) ععقام علرمبد عط ه) "العتووعووة 
014 1 راعلاء11013 .(11 - 8 .م ,2000 ,قرع0ضناة5 
ةكرع هنا لانامطاة زعم قسقحم أهط لع2 كف طمدمع عط 
100028م-635:ا5 01 روأووعع20م لقدممم عط 
تناع 02601816 مه غعع مع 001 مل لاه 35ه ]ا قنتازق 
أرعتة لتلأؤدعتاة ه ععاقة زالاناع لمم لهام 16 
.(4 .م ,2000 ,لعقطنوء1]) 


,818501 10م 2165/617]1058 55655 8 106 عتومعام 110 

تقامالا؟ عط #ناملاه؟ لاتمطد تمميعمرم عط 

:قتاع لاع 

ذكعناز مز غنا60ة 55عمعقة25 اأقتعمعع عمنلانناظ8 1١‏ 
.(أمختاصمء 0للة ,كأقم رقع 5تلهء) 

0 111161 تمك الاعتطاعع 213012 مما عالأكناءء5 .2 
.قمع 0م عط 101 خزممصناة 

01 قعققطم اله ضأ كنامم ععنزه متم 08 12ممرممم] .3 
ل ا كنا 

أعتتلممء مأ جاأعقمقء لدع تصطعع) عط وصتطوزا ماوع .4 
-مذ ,10 عمتمنهعا لععتلدتععمة؟ .ع.ء) سدوميم عطا 
(كاههالباقومء ذدعناة مز 2ه عدن ,ه الهاد عدنامط 
.(11-12 .م1999 ,.لقاء تعابوة) 


:عتة ققعتناة ععنالع2 مأ معمتاء تناع 1همه4001110. 
تام لعاعوي 15 أقطابج تمصا مععلزاهامسع اال .1 
.05 زعاعطا مذ سمعطا 
6 232 أ كلام #ولاعم ععة عاومءط .2 


ات عدد يذا 


:للنهطى عع 22212 غطا مت امعو 8 

طلا عمنا عطا مز 5 ل2مل1تهب7 عط غهط) عتنكمع ٠‏ 
.وععتتاوقع؟ لمة دمن[ همق 'ذرع)1يمر 

,26013 1تامتتا؟ ,عمتمدعصم عل اهعم 0 وطمز موزوء ٠‏ 
عاعطا عكنا ما 5تعلرم 10 دع اتصبعمممه لمة 
.وللكاة 

لهة دعالمء 'ومععاموط عمقعل بإاموء1© ٠‏ 
.5ع أ زط تقممموعم 

مأ عتدماء ئدهم ما دعل أصتطتمممه كاروب وز ٠١‏ 
.اهز أعطا مناءعع 1ه قمملععة لمه دموأواءء0 

جاستماءععمنا عمسلع بممتاقء تسناستترمء عتامرمصس1 ٠‏ 
عكتاانا؟ لقة اسمعمصممماع باعل مععيةء أنمطة 
.قاع 1056م لاع 2الاه أممرة. 

وواعهعاما لداعمد 10 كع تسسكتوممه علتامرم ٠‏ 
.3011615 2110115 

عاطم ةمحدمء ععه اهل دعا سلعطءة عارمات امتاطمن55 ٠‏ 
عط عل أكاناه دع نا ذ! زا تممممدع لمج كلم ودمعل غير 
أع اعأناة5 ز8 - 1152 .م ,1990 .له أع تعابد5) طم 
م12 -11.م,1999 ,ياه 


(1) تعلباعما ذوعتاة ععصلعء ما مععلها وممتاع4م 
170051 صذ كععنزإمامصمة 02 ممعغدمعءتكيدم «عامممعم 
(2) ,وعمتالمعل عناوالمععصنا ععنلعم ما عم ذانلعطءة 
لة 5ع ارملا مععاءة دومتأععت اسمعسوع]؟ عرمدم 
وععلاهامدمع لمة 5رهدالاتعمند معععا 0 ذاعم ةمقتم 
,999! ,دتتاوق) كمعاطمم عمامماءناعل مه لعنقلمنا 
2.3 


تلقزه! ععنزهامة كتمامم اممومصرا غودا عم 
-006 010 عملرم؟ ععمقدصمط هعم لوممتامعععة له 
5 أععلاع: أهطا ومتطكمم داعم علووبد عمم-ه) 
8 مه بيمتاعة 5تمدقعتاذ .10 تتععممه ونرزموأ/ازعمناد 
.(2/14 .م ,1998 ,نزانة) ماهمتلءرمطنة 


تلن عط 1ه عوممتاأقل0مع سسصمعع ]1 
5عمزناعلنتناع لمة ذمأعع :5:2 عط 10 مه06نل0ه مآ 
تلق 2026015ع3ترمعع؟ م0111 1أ0؟ عط بلععدلمماما 
تعناءط ما امعسضيععقمقم ما لعامعوعيم ءط5 ااثاة 

.قاعم لاع علاتنتلهوعه كا ععدالع؟ 200 ذ35عأ5 2088م 


5]5635 01 أمناوتمق عط ععسلع؟ م 5ز مله عط 
'زلة عتصتاككة مأ ع(أوالقعتصن 15 غ1 .ععذام مه عط 
ذكعناة 07 عع ع720 نإالهاها عط لانامء ععهام ارم 
و"كعنز0 امت عط .(163 .م ,1994 ,تمقحصدنا !7/1 
عطا مأ ووعماد نه اعبعا ععناع ما ذأ /راتاتطأكممموع 
.ذوعكاة عاطقع همهم ذأ ]أ م5 عمواص ام 


655 الامط أناوطة عرمته معوع! 5ز معاد غ15 ع1 

عط كا متاق تمتتصمرم علاتاعع811 .عاممعم ماعمقة 
جاعآمم)5) أمعصعم ققحم دمععاذ لومع 01 دمتأهلسنه1 
5 رؤتالا أل هقادمعلهن به .(2 - 1 .م,2000 


0 “ع تممقط 2 دعامعى ,ودتلممءعة دعلا كلعهبودعم 
.(6 .م ,1997 بعع.آ) ععر مره عت لهعط 

0 5قعععة 0171 صقء 5ع تمفمصصممء عط ,لإالممط 
قطة ءوأعتعءت علا دعدوذا و5ععل20 طعتط/< قسميعمعم 
عابضدع؟ 1 ,أمتادم نجماء نل ده ع20116 رممتاهء 200111 
عمدهد زواععط طالدعغط عدزه5 0صة ,امعدمععةمصهقمر 
5ع تتائعةة لهقدمتتدعهعع علد مه عنتقط معلاة لأنامء 
.(24-26.م ,1997 ,كتلاع) 


لامأوساء مه 
قط ععمعة ما لععه د5ععنزهامدمء لمة كسعتزهامسع 
:ق5عماك لم أداع- رم 
بلطعاامعم كنامارع5 2 15 ٠‏ 
ةلعل ممم 10 قضة طالدعط ممم مث لدعا موه ٠‏ 
١‏ رؤوعه الأ مه أمم وز ٠‏ 
0 عتناقق6ام علاأوذععكاك 10 ممتاعهع: وأءأممعم 15 ٠‏ 
,كلم ةلمعل 
اناعم ,انعا بجتعبع عه مععنزه امع اعع11ج مده ٠‏ 
00 ,5ع /الأناعع»يع 20 5ّع8 113012 
-1ده117) سات ه عماعط طاتيج مل مغ عمتطامه فقط ٠‏ 
10 5قصتصوعء/1 أمعع ]لط . - دوعئن5 لعنقاعم 
2.م ,2000 رعاممء2 أمعيع نم 


لإلاقمه بتامط عجتاهعم م عتقط لإعطا ,ه2001 مآ 
5 (ع220000-1115تمدعىه لهة تنقتصبط لإعمممم) 
عطا 01 عحصه5 ,لإلتعممهم لعمقصقد امم 1ز عط موء 
:316 01511655 02056011611665 5130105 ]50205 
.لمؤاعع عوطقم .1 
.ةك 20 قاعم 010 5مع17/011 .2 
١0م‏ انآ .3 
قتع اامام لقحدهكء ممعاها ممه غ1 كمه .4 
عم 5.1101 
.6215 1امام عع أ نكرعة عجرم ونا .6 
8ق ماعءمهقاواوع 8 .7 
655 20 زأطوك 6ز هل مغ عصمن ملم .8 
.00 356 01/61161715 تدز 
1 .م ,1997 بععنآ) لهأاتجةء لهتاعع!اعاه أله 1055 عط] ,9 
.)م6- 


مطننا عومطا عتة قتعم هتهج أنأوقعععناة غ05تتز عط1 

10 8م 1ت80 8 متوامتهم م عاطة عه 
0515م معطأه 0قة ,وأمعصمط بأكته قعع اوم طعتطو 
اعنامطتاخ . عع عتما ماعطا أمعدمنمة كعلتطنقة 
وساكلها معطنتا متقاكة م 5لقمع لإكدء أمم عه عدعطا 
عقة لإعطا رقسعاطمهم دنه تغط ممتغهرعلأقدمء منص 
.عحضطا 60 15 ممتاهعتمدوده عط 11 لتةووعمعم 
لإعطا تقطا عه طسسعممعت اأعبج هل 00010 امعمدعع قمق/1 
عطا هذ ممتاتاءمسمء لمة اعتاكدمء طونامي عتقط 
لإعطا غ1 لصة :خملتاعمسرمء عتعطا طاليه ععواماع لهم 
ع5ع) أكمتهمة 201321386 ء/اتأتاءم تررم 3 متهم ما عه 
أع نكمم غأمه لصة تمممناة لمعه نزعطا ,ىتم تناع متممء. 


عاقناوع20 لصقه ععممم ابامطائك هتسائر 
.مه نقأامعتره اهز 200 عمتصتهن 
اله ما معلااع ذأ اتقاعل ممناءع أل امعلء 1 لزيد . 
,2503 لهقاة ععمقصم ممعم عمتلساعم دعم زماممن 
01 5علمء ,5علء011م لإمفمطرمء ,روعت ئيمكضم 
روعتنالععمهم لععتدوع؟ باعنلدمء لمممديعم 
ععمقصم لمعم لعاععمعةء تعطنه عه ؤلومم 
.010160165 
عذتهه م1 ومقعم لمعتاعهم 2 عتكقط دععنزهاممظ .4 
0061 ماعطا غنوطج كتمع لمعم لمة ذمتعمممء 
لع ناأووع؟ لصة لعذدع:200 تصعطا امع 6 ؤ5عء20م 2 
لإقة أععتتمء ما لعكنا عه 5عتنالعء0:م علوم .5 
عط كه ععطدمعم نإمع أه مابتهطعط عاطقامعععهمن 
00 لصة لعصملممء 15 ءارما ممم - دمعمأقباط 
.لعلعونجعة لس عتمم معع؟ وأ عترم 
ومماءناعل 6غ لعتتنوعء 15 امعبرععم ممدا8م .6 
طااينا 5متافمهتالواع ومتطعدمء ,عنانصممصلاو 
.665 لان مرمرع 
لقمم5اعم عتعط لزه عتدينة عنة دعم نزمامصع الى .7 
لمعاععمع»ه ما كعقوعاعء )ذ 5ه ععمقصم م اعم 
غ20 لاتامطة دعع ناته زدعمرمعاباه ,0 5لهلمهاة 
عمل 5رودتدعمتاك عتغطا دممن أمعلدعمعل عم 
عتة لإغطا ااعن بتامط تمصا 6 ممامةة لصة 
1101م 
لاع/07 أوتاهمء طأعنادر عنتقط غمم مدع جععلزم| مممع )1 .8 
لإعطا كلئه/ة نناعغطا 04 اأسعنغصمء لمة ععدم عطا 
تاع/ا0 أ ماهم عدرمد طأزيا؟ لعن ره مدع عط لأ سمطة 
عمتلساعمها لجمعع” ععمفصع مكعم مأعطا 
.5ك أ/اع 10111184006زعم 
5 181128612611 881/6 أقناتا 76355 أؤناط 4 .9 
ع5ع6) غ8 عساقمع 200 “ماتدمتم مغ ععهام مه 
لمة عحص نا عط أله معممقط لإالقباعة ماصع صرع نوع 
.(2- 1 .م.2000 .أضعكا) ودعدتكنا عطا سامطع سمط 


ب 


عنتقط لاتناماة ععلاهامح تحعبت ,عبرمعروللا 
نامز تقعكء طغتبر بممتامتعدعل مل معغت رعأاعممة 
عقة كممتهاءومع»ةء ععلزهامممء عطا ,متام تعوعل 
عطا مذ وعطع قحم فتط1 .55'5هط عطاععية كه انه لعلاعمة 
5ععلنا عط مز ه ععنزهامدمع عط عمتفصة عجمنا فده 
هل ,مقلة :ؤالفلة هسه ,دع تاتلتطة ,كلافاة قنط 5)أ5 غهطا 
./5ة|ة5 07 عقتتقععط أكباز مز 2 ما مسلط عمابرا غمم 
بطغتدرة ممه عع اان/1) ماكعمعط عطاه 200 ,ممأممعم 
.(1-2.م,1997 


ععناهامحمعء علمنا طعتطبن ,كتمممع مم عمسهطد-منهن 

لا ااتاعدلمهم صا غانوعء معلاه ,خلعهبوعء ما ارملا 
تعن[ 154 عط مذ 209 صهداة عمد 1ه فاجع جع 01 مسر 
هال تاكضمء 2 بمعؤانتوط ماتوعع] برط لعثهاة قه 
له ومتادع )0‏ الإمومصمه© لمة مدمماعول .للا 
نسة كعم ةتنامعد : أقطا ,عاممتاء لهدمتاه2 تصدعده 
لصة غؤدءط نتأغطا له نواعم ما عاممعم كاتمممناة 


تتا اط كز جسم سكم عس عا 


ماء[طاتودومم أ0م 15 غ1 غهطا ع0 2 امه مدع 5ه" 15 ]1 
ع1 ,ذوعنة عاترمبت 2ه دعناتلتطأوومم اله عامصتصناع 
ع1 ع5ء017 0ه 70620105ناه عقة 55عنا3 01 5عكناةه 
رؤقع ما /0 ع26؟ /زاعاء محم عط ما ممتلمع تمهوره نزم 
ما #علإمامصه عنما +65 عاطتدومم 15 )1 رطعسمطالة 
كعقنتقه كاز أمعاعل لمة لووطتاعءان! كاذ عمسلعر 
.عم مادم تاعوء اعنام 

5 

5لمة م 10م امعصعع همقدم 5وعتاد ,ع 2الهمة 10 
لععتلعم روعهتزمامصمة نم2 طتلدعط ععلاءط علساعما 
مهة عممقممرهمعم لعمدعععمة ,ععمعوطة 5وعصاءزة 
مسة كأامعتك طنتسد 5متطفمممهاعم ععثاءط ,أنامناه. 
عتنطن؟ 2 عامط لتماى ععنتو! لصة ,وعدودء اام 
ممتامع نان[ 04 عمصهلزه5ة عط كذ الأعمعط “متهم 
.(4 .م ,1999 ,5تتعطائها!) مده عرماعط 


وع مع تملع 1 

"عاوالل[ غ2 5وعتتاة عد تعقصد1" .لممم زه ,كنااع4 
اننا رركت 

و / 1/077 مع . قناع 2. /٠7/1/15/‏ / : م خط >> 
<<[تصاط.ؤوع :اول.... 


مز مضه اتامصعغتاط رعسناع يناد لقلع50" .ل رمعطعيم 
.1991(:202-6) 36 عام0! اماعمى ".دموناعةادناهة 


5655" .15ع0مناه5 عالتقا لمة نتمد8 ععلوه 
أهد«منتمصعء 0 "علونظ عط عدزووءوقة ‏ عإرمللا 
.2000 ,تعطاماء 0/تعطانتعامء5 عا[ [المء11 
<جاعن. قوع هاق 0/3/1701 //:مناطا >> 


برأت«ه”1 410 ,كد 517 باتع ةامر .ل .ممتاموه 
90 .17/1 علا بوع]! و«ط«مناع م1 


مع ".ؤوع56 طامل عمأع همد/ا" .10 ركمماظ 
.6 .دممنلماء 11 

غط, دوعتا ولاه تدا /تعدبحاة/080 ا:عع1506//:صتاط>> 
<<اتم 


تعاءط لمة رذتعءطكلمما لم لوط باعمول رلاتطقع 
مخ ندوع 5 أهده نغ همناءعء0 عمأعسلع 1" .القصناءة .آ 
,505 كلو منا5 ,قتع دمدآ/ة :ه10 علأد0) بزدماءنالمتاه] 
عط ؤه وومتلعععممه م1 ".وعطتمعاا موتصنا ممه 
.]| بععمععكمه" 95 طالمء1] لمة دوعنة5 علرمل/لا 


نامز ععلقه عأرهبت قع10 :ووعتاة طامز غوطحمه©)" 
.1999 بكوعبرلى "انزو 


حا 5دع تتاو ز/ زع 1 تق هط لحتتمء .ع اه بتحامء .0777| :صخا >> 
<حلصا 


لأعتقعوع" المعءع 1 :ووعراوتل 06ل" آ.0) راعم000) 


.م .1999 ,وذ!!؟1) اماك “تعطا طغتمج نوا اباتاهوعم لمة 
)23 


/إلالهعط 2 وسمنتتهعى 15 معاد أمقتتممدما أومم ع1 
هه كناوء5 عكلقتط 0غ 15 2200 أ مدعره عه 5دعزاو 
العتاععقمةم مما لاط اأضعطاتطاطرمء لع متفاكياة 
اولع كناملعد مم3 كه عصمنا عمعلد عط ااند علط 
م لعاتمأ! عصد عدصنا ه طاتية لعاوتائمز عط لاناماة 
5عمتلطوع كلط7 .قوطتخصمم عه كاععير بوع1 
ممه طغامعغط ععلامامتسع هذ اأمعصصع تمعمصمز 
تعلناعصا الذبج طعنط بز ممتاعة] 525 
.[معاصمء لمة لإحصممم )نج ععنزهأمتمء ومتممعمع 10 ٠‏ 
.قععنزه ادمع واعنتعا [الاوعطا عمأقمععم1 ٠‏ 
طاهط) ختمممدك لقتعمد ,ه واأعنع! عا عمأكمعمعم1 ٠‏ 
. (011ممناك نع كانه دوك هه بترهة امنا 
.قصمنا ألممء ع ملاءم/ة لدع تدباطم عط عم أ/ام مس1 
,ناوه أممطاععا زه عدن بإطالهعط هعم لءلة]/1 
.5لمقترعل مله أعبعا عاطقدمكمع: ‏ عمتل أ/رمرط 
تعععةء لمة بإأأمتاعءة طمز عمأل1اممم 
تع رماع بعل 
2ه تموتمقطععتت عصتممء أهممكعم عماألاممص!] ٠‏ 

بالقصطء5 له رذتعء طولمةآ ,ااتطلد©) وعديزهامجمع 
.(3-9.م,1995 


مذ عام ميقم 2 وبرهام ملمتاقءأامنتصصه6 
'آه عتديج عط لابامة عاموء2 .ؤ5دعناة متأم قمممط 
انتأودعتاد عاد تمستصحمك لمة واعنها د5قععاة رأعطا 
ووعماة عرواعط كتعلإمامد «تعط)ا ها 5لملعقنملة 
بلاعممقط ما قلطا 1*0 .معاطممم ه ماما وممإعبعل 
205 تموعده عط أهطا عسوم مأ لمعم كعلاه مدع 
مقء ومع نزوامصرء طعتطبه مز عمه 15 عبطانه 
دوعماة لعاقاع زهتنا انامطة عللها لإأطهقاتم دسم 
أذ ما لعطعمتاة قتعناد 2 عمزءة عتعط انامطات 
ما 5يسصتمدعء1! امعع زط - 5وعناذ لعنداعخ1-1:م/3) 
.(2 .م ,2000 ,عاممعط اأمعع ا 


75 إللأودناء35ل كلامأباعدم غط) سمل 

:0 عتقنتته عط ل1لامطة 

5005ممعم ع2 عوتقطءة" ماعدصنا ذتععارمب بنروللة ٠‏ 
.1/06 قد أل ممطعل عره عممعام ا 4ه 

لإاغمةء الأصونة أقط)ا ممللمصممتما أممترممص1! ٠‏ 
-مادععةة لعن مكتيهن 6قعط وز وعع نزو امد كاع6 له 
10 

أكهاة مععبتتاعط كدو تإعهرعلما لداءعهة ممعم ٠‏ 
7/0116 مسنامتة وسأتاامة بتمعاطام:م عامسسممم مسة 
.أرومناة أقدهتامتمع عمقعمعما له وعناووز 

لسة تإعقالم مععبوطغط عممقلوط 2 لعمم ككهاة ٠‏ 
من عه سمناع هرعادا لوأعمو 

ككهاة زه عمتمءماتصمد عتممعاععاء لزمنة ٠‏ 
رامع لأكمم دعن تعمعع دمزوتصعمناة لهدمكرءط 
.(203-5.م,1991 يوعطعى4) ووعاذ ووعا 


ل لي ل سس 02 


1 4111611 "كه تامع برعم 1 ادع لمعع 2 مقصر 
252-61 :(1990) 45 .امنعم/ماعووم 


أهممنغدمبوء0" .له اء ب,طلاأعطهدتاع ,الهلمعكزر 
ععدع تداع 0 كا ما عأاطتاده© هلا وزماعة] زووع51 
عطا ما أتممع ‏ ".تمصع عحمدا/ا عناعء5 لمهة 
ممعها نا تطقطعا1 لمد صمتكدممعمصمه© 'كرع1رملا 
لمقسد]1 10 ممع نوتلماكسة ‏ .ممأكوتستدرمت 
.2000 ,ل تست انهلا 03111 ,وعم أ ركرعة 


كممناء6 21 :ووععاد اهدهم غدمبءء0" ,2 ,لإمدمعا 

ككعم31 بلإصمعع! 50.2.1 ".عع نعهمم لمة جمعطا مه 

ا ل 4 لك 
.000 ,000 نتسهآآ! :مهلمع ذتكسظ كممنلم ادل 


".و51 علرم/لا ومتامع ممه" ,8 أرعمم8 ,أمعكا 
0 .كد31 
<< تصغط, 235 أعع هم لتدامء. 5 تكسهص.برابنبو//:طتاط >> 


5 71610011 .متصقا .1 لصة .5 تعلطمك]1 

بلتتةط غ5 .رومع لمءتمطعع]) .عووعرط ع0 

ععمقكتاقم] عممدك! لمد عنا1 أسدط غ5 نقأموعممتلة 
0 الإقنةم مه 


.000 ,كدع”لى ".ؤوعما5 اول" 

اا 28عأءم/.. سه لاعه. وعئنه نجهط. 37/1 // نجاط >> 
<حامر 

776 ".وقعا5 ععنزاواممع" .نلو ,عمآ 
.(1997) 11 سوتاتعم] “عرزا 

<<ترمن.م أعجائوع)ك. بن بتا///:متاط >> 


ممع دملا عنخ ‏ :ؤو56 اول" .الأ ,عصمادكلا 
"فناملا وصتاامماهمه© غ1 5آ عه )ا لإط لعاامفمه©0 
ةا كه 
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7 0 اانا 
.لهقتاده لصولا :.ل. لا بصمأغععمترط 


:ع مامهلا عطا مذ دودع ”37‏ عرعنه5 ,وساع طن( 
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طلاتدة لاع هصلث لصه .8 عابهجا رعااتكلز 
.ععماواه!آ عذلا تنا ددع ناي رملا[ أه «روماماء:وم 
5 ممعترعصسة ‏ :2.0 مماأعصتطكدتلا 
7 ,855001202 

<<ننله. ذقعتنا5. 7/7/7 //:جتتط>> 

عناملا ".5وعما5 عمأعهمداا عه مداع 4خ" 


5 3 


ده لمعه امعتصنتاء عطاناه عام ومتوعدن عط قصة 
[15 811 82ا ره دنا |8 .أذأع هاه اعءلاوم 
-1986(:325) 39 نراعمعم3 لمعنوم(مباءنروم 


لإطذلدع؟" خطع ةنامدن .5 لضهة .آ.0 ,تعمهه6 
علالأعة20م ةم :ممللونتصدعده بإطالدعط ,لمتصر 
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.8 بجعا .لخ .ا( ,مهبر .© ..إلز. "1 ,تعاكمةتصردة 


شيعب 159592715775010197121105172917571 


5 غالادارية 


دور الجمعيات الأهلية فى حماية البينة 


"دراسة ميدانية على قطاع مياه الشرب" " 


ولا . مشكلة البحث . 

تواجه مصر تده ورا سريعاً ومتزايدا لمواردها من الميام 
السطحية والجوفية معأ نتيجة الإسراف فى أستخدام المياه . 
بالإضافة إلى تلوث هذه الموارد الناتج عن طريق الصرف الصحى 
الحضرى والصناعى والزراعى مياه ملوثشة غير معالجة كلياً أو 
جزئياً مما يعرض صحة مات الألوف من البشر للخطر . 


وتعتبر التكاليف الأقتصادية والإجتماعية لتدهورحالة المياه 
باهظة للغاية , للك أصبح من الواجب أن تدارالموارد الماثية المتاحة 
بعناية فائقة لكى نتمكن من سد الإحتياجات الناتجة عن الزيادة 
السريعة فى السكان وما تتطلبها من أنشطة صناعية وغيرها .. 


ولقد بدّلت الحكومة المصرية ومازالت تبذل الكثير من 
الجهد لمجابهة التلوث والتدهور المستمر للموارد الطبيعية ؛ وفى 
هذا الصدد أنشأت الجهاز المصرى لشئون البيئة (1:18/4) فى 
سنة 1945 , ولكن من الملاحظ أن الحكومة أصبحت عاجزة عن 
القيام بكل المتطلبات لقصور الموارد وتعدد الأعباء ومن هنا 
ظهرت الحاجة إلى مشاركة إيجابية من كل من القطاع الأهلى 
والقطاع الخاص لإمكانية الحفاظ على البيئة وذلك من خلال 
نفويل بعض المشروعات والقيام بحملات إعلامية وتثقيدها 
التوعية المجتمع ؛ فمشكلة الإهدار وسوء الأستخدام هى قضية 
سلوك فى المقام الأول ونحن بحاجة إلى تصحيح السلوك 
الإنسانى تجاه البيئة التى تعيش فيها . 


وفى هذا السياق ظهر البرنامج الأهلى للحفاظ على مياه 
الشرب فى مايو 1494 اذى يتصدى للشكلة الناقد المرتضع فى 
مياه الشرب وهنا البرنامج هو نتيجة التعاون بين الحكومتين 
المصرية والأمريكية حيث يمثل الجانب المصرى كل من ٠‏ 


القطاع الحكؤمى ٠ممثلا‏ فى جهاز شئون البيئة 5دنامرع5 
لإعمععة تقلخ (خخعع) لمامعصمم تدوع 

القطاع الخاص ؛ يمثله مكتب مستشارى الإدارة والتحليل 
والتخطيط الاجتماعى 0تضمةا2 لدأءعه5 16 2 ىلم5) 
قاصها أناكدره© مم كه اكت أحملى مه كتؤبزلهمم . 


(») وسالة ماجستير كلية الأقتصاد والعلوم السياسية . جامعة الشاهرة عام 51 


إعداد 


راتيا محمد مصطمّى محمد 


مدرس مساعد بأكاديمية السادات للعلوم الادارية. 

القطاع الااهلى ؛ يمثله المكتب العربى للشباب والبيئة 440 
الع تممء أ راوع لمة نسملا رع 801 ) 106 ع01116. 

اما الجائب الامريكى فيمثله | 

قطاع إدارة المياه بجنوب غرب فلوريدا ا1ذ60اطان50 ع8" 
16د المعتوععهمدا/! معنولا (<1/ؤ/لاء /نا5) دل3ها! وهنا 
البرنامج مدته سنتان قابلة للزيادة عند توفير مصادر جديدة 
للتمويل وهيئات مستعد3 للمشاركة . 


ثانباً . هدف البحث , 

يهدف هذا البحث إلى التعرف على دور االجمعيات الأهلية 
فى الحفاظ على مياه الشرب وذلك من خلال دراسة المكتب 
العريى للشباب والبيئة ودورد فى البرنامج الأهلى للحفاظ على 
مياه الشرب . 


ثالثا ؛ أهمية البحث , 

نظرا لزيادة معدلات إهدار الموارد المانية فى الاونة الأخيرة 
بالإضافة إلى تلوث هذه الموارد . أصبح من الضرورى إدارة الموارد 
المائية المناحة وذلك للحفّاظ عليها ووقف إهدارها . ومن هنا 
فإن دراسة دور الجمعياتالأهلية فى الحماظ على مياه الشرب 
يأتى من وانع أعتبارهذه الجمعيات أداة يمكن أن تكون فاعلة 
فى مواجهة الإسراف الناحش فى أستخدام المياه , بالإضافة إلى 
أن البرنامج (7/011/67) يعد تجسيدا لمكرة المشاركة الشعبية 
فى حماية البيئة . الأمرالذى قد يشكل نموذجأً للتعاون بين 
الماعلين المختلطين فى مجال البيثة . 


رابعا . تساالات البحث , 

١‏ - ما الدور الذى لعبته الجمعيات الأهلية فى مجال الحمّاظ 
على مياه الشرب وكيمنية تنمية هذا الدور 5 

؟ - ما الأنشطة التى يوم بها المكتب العربى والبيتة للمساهمة 
فى الحفاظ على الموارد المائية المحدودة 8 

" - إلى أى مدى نجح المكتب العريى للشباب فى نشر الوعمى 
البيثى وترشيد أستهلاك المياه 8 

+ - إلى أى مدى ساهمت المشاركة بين هذه القتطاعات المختلضة 
فى تخطيض الفاقد المرتضع من مياه الشرب 9 


- كيف يمكن تدعيم التعاون بين الحكومة والقطاع الأهلى 
للحفاظ على الموارد الماثيةالمتاحة 9 

-١‏ مامدى كفاءة وفاعلية البرنامح )١/01/8(‏ فى تحقيق 
الأهداف النشودة منه ؟ 


خامسا ؛ منهج البحث . 
القد تم أستخدام منهج دراسة الحالة للتعرف على تجرية 
المكتب العربى للشباب والبيئة فى مجال الحضاظ على مياه 
الشرب ؛ وذلك من خلال دراسة البرنامج الأهلى للحماظ على 
مياه الشرب - بأعتباره نموذجاً للمشروعات الميدائية التى يقوم 
بها الكتب العربى للحضاظ على اموارد الطبيعيية - رغبة فى 
الوقوف على نقاط القوة والضعف والتعرف على مدى فاعلية 
البرنامج فى تقليل الضاقد المرتفع من مياه الشرب ‏ 


سادسا ؛ مصادر البيانات , 

١‏ - مصادرأولية ؛ 

مقابلات شخصية مع بعض أعضاء مجلس إدارة المكتب العربى 
للشباب والبيئة ؛ وبعض العاملين بكل من البرنامج الأهلسى 
للحفاظ على مياه الشرب والجهاز المصرى لشئون البيثة , 
بالإضافة إلى التقارير والوثائق الخاصة بالبرنامج (7 1/0 0/0). 

ب - مصادر ثانوية ؛ 

المراجع العربية والأجتبية والتقارير والدراسات السايقة . 


سابعا , الإطار العام للبحث ٠‏ 

وقد تم تقسيم البحث إلى خمسة فصول تسبقها مقدمة 
وتعقبها النتائج وذلك على النحو التالى : 

تم تخصيص الفصل الأول للتعرف على الجمعيات الأهلية 
فى مصر وذلك من خلال مبحثين هما ٠‏ 


المبحث الأول , 

يتناول الاطار التشريمى والتنظيمى الذى يحكم عمل هذه 
الجمعيات ٠‏ بالاضافة إلى المشاكل التى قد تعوقها من القيام 
يعملها . 

المبحث الثانى : 

يتناول الجمعيات الأهلية المعنية بالبيئة والدور الذى تقوم 
به لحماية البينة والحفاظ على مواردها الطبيعية . 


وبعد ذلك تتاول البحث المكتب العريى للشباب والبيئة من 
خلال المٌصل الثانى باعتباره من أقدم الجمعيات الأهلية 
العاملة فى مجال البيئة . بالإضافة إلى ماقدمه من جهود فى 
مجال الحفاظ على مياه الشرب فى مصر . وقد تم تقسيم هذا 
الفصل إلى مبحثين هما ٠‏ 


المبحث الأول ٠‏ 

يتناول نشأة المكتب والهيكل التنظيمى له . 

المبحث الثانى ؛ 

يتناول أهداف المكتب وأنشطته وعلاقته بالأجهزة الأخرى 
المعتية بالبيئة . 


وعلاوة على ماسبق فقد خصص المصل الثالث للتعرف على مياه 
الشرب فى جمهورية مصر العربية وذلك من خلال مبحثين هما ٠‏ 


المبحث الأول , 
فسوي الع يو ةيةه 


المبحث الثانى : 

أهم مشكلات مياه الشرب فى مصر . 

وبعد أن تم أستعراض هذه المشكلات كان لابد من دراسة 
البرنامج الأهلى للحفاظ على مياه الشرب للتعرف على الجهود 
التى قام بها من أجل تقليل نسبة الفاقد المرتمع من مياه الشرب 
وقد تم تخصيص المْصل الرابع للبرنامج )١/011/01(‏ وتم 
تقسيمه إلى مبحثين هما ٠‏ 


المبحث الاؤل , 

يتناول نشأة البرنامج والهيكل التنظيمى له . 

المببحث الثانى ٠»‏ 

يتناول أهداف البرنامج وأنشطته . 

وأخيرأ حاولت الباحثة تقييم البرنامج الأهلى للحفاظ على 
مياه الشرب من خلال المصل الخامس . وقد تم تقسيم هذا 
الفصل إلى مبحثين هما ٠‏ 


المبحث الأول ؛ تقييم أداء الجمعيات الأهلية بصمة عامة . 


المبحث الثانى : تقتييم السبرتامج (00/ل01©1) - 
وفى النهاية تم أستعراض نتائج الدراسة ‏ 


النتسائسج , 

القد أزداد الحديث فى الأونة الأخيرة عن الدور الذى يمكن 
أن تقوم به الجمعيات الأهلية فى الحفاظ على البيئة وحماية 
مواردها الطبيعية وذلك نظ را لأتتشارها الجغرافى الذى 
يساعدها على القيام بعملها فى سهولة ويسر وذلك خلاف 
الأجهزة الرسمية للدولة , كما أذها أسرع فى تلبية أحتياجات 
المواطئين بالاضافة إلى كونها أكثر مرونة فى تنفيذ أعمالها عن 
طريق الجهات الحكومية ويرجع ذلك إلى بساطة التنظيم 
الداخلى للجمعيات - 


ومن هنا كان لايد من دراسة حجم وطبيعة الدور الذى يمكن 
أن تقوم به الجمعيات الأهلية لمواجهة المشاكل البينية والحد 
من تنناقهما وماهى العوامل التى تساعدها أو تعوقها من القيام 
بدورها ونظر) لأهمية المياه ودورها فى أستمرار عجلة التنمية , 
فقد تم التركيز على قطاع مياه الشرب للتعرف على الدور الذى 
يمكن أن تلعبه الجمعيات الأهلية للحضاظ على مياه الشربٍ 
حيث تواجه مصر تدهورا سريعاً ومتزايدا واردها المانية مما 
بيجعلها غير قادرة على سد الأحتياجات الناتجة عن الزيادة 
السريعة فى السكان  ١‏ 


وفى هذا البحث قد تم التركيز على المكتب العربى للشياب 
والبيئة ودوره فى البرنامج الأهلى القومى للحضاظ على مياه 
الشرب للتعرف على الأنشطة والجهود المبذولة للتصدى لمشكلة 
المّاقد المرتضع فى مياه الشرب . 


وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية ؛ 

١‏ - إن القاتون رقم ؟؟ لسئة 1974 قد يمثل عائقاً أمام حركة 
الجمعيات الأهلية ولكنه ليس السبسب المياشر فى تكاسل 
الجمعيات الأهلية . حيث يلاحظ أن هناك جمعيات عملت 
وحققت أهدافها فى ظل سريان هذا القانون ؛ وعلى سبيل المثال 
القد نجح المكتب العربى للشباب والبيئة وأزدهر وحقق المديد 
من الأنشطة ؛ ولكن هذا لاينضى ضرورة تعديل بعض بتود هذا 
القانون حتى يتلائم مع التغيرات الأقتصادية والإجتماعية 


اللمجتمع ولايقتصر الآمرعند هذا الحد بل يجب أن تعمل 
الجمعيات على تطوير نضها وتنمية قدراتها الإدارية حتى 
تكون أكثر فعالية . 


- أتضح من خلال الدراسة أن تطور العمل الأهلى إنما 
يتوقف على إحتياجات المجتمع ومقتضيات التنمية . فمن 
الملاحظ أن الجمعيات الأهلية المعتية بالبيئة ظهرت فى المترة 
التى اكتسبت فيها قضية البينة أهمية دولية ومحلية . حيث 
أصبح من الواضح ضرورة التنسيق بين مختلف الجهود الحكومية 
غير الحكومية للحفاظ على البيئة وتحقيق التنمية المتواصلة . 


توعية أفراد المجتمع بقضايا البيئة وذلك من خلال القيام 
بحملات إعلامية لتعرينهم بكينية الحماظ على البيثة من 
خلال ترشيد الأستهلاك وعدم إلقاء نضايات المصانع فى مياه 
اليل ... الخ . وبالإضافة إلى ذلك فأنها تقوم بالعديد من 
المشروعات الميدانية التى تهد ف إلى الحمماظ على الموارد 
الطبيعية . ومن أمثلة ذلك مشروع الطاقة الشمسية الذى 
نضذته جمعية تنمية المجتمع بالبسايسة واللمشروعات 
الاسترشادية التى قام بها المكتب العربى للشياب والبيئة من 
أجل الحفاظ على مياه الشرب . ولايقتصر الأمر عند هذا الحد 
. بل يلاحظ أن الجمعيات الأهلية تقوم بدور حيوى فى مجال 
صياغة السياسات , حيث أشتركت بعض الجمميات فى صياغة 
الخطة القومية للبيئة سنة 1451 , بالإضافة إلى مساهمتها فى 
صياغة قانون البيئة رقم ؛ لسنة 1994 . 


؛ - أتضح من خلال الدراسة تضاعف عدد الجمعسيات 
الأهلية المعنية بالبيئة خلال الأريع سنوات الماضية بعد أن كان 
عددها حوالى ٠١‏ جمعية فى عام 1994 . أصبح الأن حوالى 1١١‏ 
جمعية ويرجع ذلك إلى اعتراف الحكومة بالجمعيات كشريك 
فعال فى الحفاظ على البيئة وتحقيق التنمية المستدامة , ولكن 
يجدر الإشارة هنا إلى أن ٠١‏ فقّط من هذه الجمعيات . تعد 
جمعيات فعالة وئها دور إيجابى . 


0 - يعانى المكتب العريى للشباب والبيئة من ضعف القدرات 
الادارية والمؤسسية ولكنه يحاول التغتّب على هذ 'شكلة من 


الناتجة عن المعالجة . ومياه الأبار للمواصفات المطلوبة وعدم 
توافر المياه المعالجة لعديد من التجمعات السكانية فى القرى 
: كما أن من مشاكل مياه الشرب ضحامة حجم الغاقد من امياه 
المعالجة والتى تصل إلى أكثر من 0١‏ من إجمالى المياه النتجة 
. الأمر الذى أدى إلى ظهور البرناميح الأهلى للحضاظ على مياه 
الشرب لمساندة الدولة بجميع قطاعاتها لتقليل نسب الأهدار 
وتوفير الاستثمارات وتوجيهها لرضع مستوى الخدمة وتوصيلها 
إلى المناطق المحرومةة ‏ 


١‏ - لقد ظهر البرنامج الأهلى للحضاظ على مياه الشرب 
كتموذج للشراكة بين كل من القطاع الحكومى والقتطاع الأهلى 
والقطاع الخاص وقد أثبتت هذه التجرية نجاح الفكرة التى قام 
عليها البرنامج وهى تكامل مختلف الجهود من أجل الحماظ 
على الموارد الطبيعية المتاحسة وتحقيق التنمية المستديمة 
وتنميذ السياسة العامة للدولة ‏ إلا أته على الرغم من ظهور 
بعض الإيجابيات والمزايا والمتمثلة فى تقوية العلاقات بين 
مختلف الأطراف ونشر الوعى الخاص بأهمية الحفاظ على 
مياه الشرب ؛ إلا أن هذه الفكرة يشوبها بعض السلبيات المتمثلة 
فى بعض النزاعات واختلاف أوجه النظر التى أدت إلى تأخير 
تنميذ بعض الأنشطة التى يقوم بها البرنامج ‏ 


١‏ - أتضح من خلال الدراسة أن المدة الخططة لتنضيذ 
البرنامج كانت عامين , ولكن البرنامج أستمر عام ثالثاً ويرجع 
ذلك إلى تأخرتنفين بعض المشروعات الأسترشادية نتيجة 
تأخر تدفق الأموال من وحدة أنشطة المجتمع الرتئيسية إلى 
الوحدات الفرعية بسبب بعض الإجراءات البيروقراطية يما 
بيدل على عدم وجود تخطيط دقيق لسير النواحى المالية ومن 
هنا حدث قصور فى توافر الموارد المالية فى الوقت الملائم مما 
أدى إلى عدم إنتهاء البرنامج فى الوقت المحدد له . 


١‏ - تشير نتائج المشروعات الأسترشادية التى نفذها 
البرنامج إلى نجاح البرنامح (01©1/07) فى تحقيق أهدافه 
اللنشودة وذلك وفقأً لبيانات البرنامج ولأن ذلك لايعتى 
بالضرورة كضاءة البرنامج حيث لابد من توافر شرط الأستخدام 
الأمثل للموارد المتاحة ؛ فقّد أخطق البرنامج فى تحقيق هذا 
الشرط ويرجع ذلك إلى تحمل البرنامج لتكاليف الأدوات 


الصحية التى ثبت عدم صلاحيتها وتم تغييرها مما تسبب فى 
أهداربعض الموارد المالية ويرجع ذلك من وجهة نظر الباحثة 
إلى عدم دقة فريق الهندسة وتطوير الصناعة فى تحديد 
المواصفات الخاصة بالأدوات الصحية لضمان جودتها حيث كان 
يجب على الفريق أخد عيتة من المنتح مراقبة جودته قبل 


إصدار أمرالشراء ‏ 


٠4‏ - تشير البيانات المتاحة إلى نجاح البرنامج فى تقليل 
العفاقد المرتمع من مياه الشرب فى المناصطق التى نفدت فيها 
المشروعات الأسترشادية . إلا أنه يجدر الإشارة إلى أن البرنامج لم 
يقنم بأى محاولة لنشر نتائج المشروعات خاصة أتها نتجربة رائدة 


. ونحن بحاجة إلى الأستطادة منها وتعميمها فى مجالات أخرى‎ ٠ 


0 - لقد أوضحت الدراسات التى قام بها البرناميج عدم 
كفاءة التركيبات الصحية بالسوق المصرى . ومن هنا فقد عمل 
البرنامج على تتحسين جودة التركيبات الصحية وخاصة أن نسبة 
تسرب المياه فى المواسير والحنمّيات التالمئة تصل إلى حوالى 10٠‏ 
من إجمالى المياه المهدرة ٠‏ 


١‏ - تشير البيانات المتاحة إلى نجاح البرنامج فى تَحْميض 
نسب أستهسلاك ال مياه فى المناطق التى نمت فيها المشروعات 
الأسترشادية . ويعنى ذلك ظهور أثر البرنامج فى المدى القصير , 
ولكن لابد من إجراء عمليات تقييم ومتابعة بصمة دورية حتى 
نضمن أستمرارية فعالية الأنشطة التى قام بها البرنامج ويجدر 
الإشاة هنا إلى عدم إتاحة أى بيانات أو معلومات تشير إلى 
الدراسات التقييمية التى قام بها البرنامج والتى تدل على 
فاعلية الأنشطة التى قام بها . مما يؤشر على مصداقية 
البرقامج وشفافيته فى عرض النتائج الخاصة به . 


٠١‏ - يجدر الاشارة هسنا إلى نقاط الضهف التى أظهرها 
التقييم ليس الغرض منها التقليل من شأن البرنامج وخاصة أنه 
تجربة رائدة ونحن بحاجة إلى تشجيعها وإثما الهدف الأساسى 
هو محاولة تحسين الأداء وتضادى هذه الأخطاء مستقبلاً مع 
العلم بأن نجاح البرناسج فى تحقيق أهدافه يعد مقياساً 
لطاملية المكتب العربى فى القيام بأعماله حيث أنه هو الشريك 
المنمك فى البرنامج . 


و3 2 0 ين 


مسنحف ديت ا شا حاتت لساك الحتعيةم 


خلال تدريب وتأهيل العاملين به وذلك لزيادة فعالية الأداء كما 
أتضح من خلال البحث أنه فى خلال الثلاث ستوات الماضية 
أصبح للمكتب سجلات حسايات وميزانية منظمة مما ييسر من 
عملية الرقابة وتقييم الأداء . وقد تم إدخال هذه الإجراءات 
بعد أن تم تسجيله كجمعية أهلية وبالاضافة إلى ماسيق يلاحظ 
أن المكتب العريى للشباب والبيتة يعانى من قصور فى الموارد 
المالية ؛ أنه يحاول جاهد) زيادة الموارد الذاتيه من خلال تكثيف 
الأنتشطة التى يقوم بها والتى قد تدر عائدأ ماليأ على المكتب - 


”- أن المكتب العربى (807715) له أهتمافات واسعة بمجال 
البيئة . أى أنه يهتم بقضايا متعددة منها النظافة , التشجير: 
تدوير القمامة . الحفاظ على مياه الشرب ... الخ وفى هذا 
الصدد يقوم المكتب العربى بنشر الوعى البيئى من خلال القيام 


بحملات إعلامية بأهمية الحماظ على البيتة وتحويل هذا 


الوعى إلى سلوك إيجابى تجاه البيئة التى نعيش فيها ؛ ولكن 


الايقتصر الأمرعند هذا الحد بل يقوم اللكتب بتنمنين المشروعات 
الميدانية التى تهدف إلى الحفاظ على البيئة والموارد الطبيعية , 


وبالإضافة إلى ما سبق فإن المكتب العريى (601/15) يقوم 


بالتعاون مع مختاف الوزارات والجهات المعنية بالبينة والتنمية 


المتواصلة سواء على المستوى الوطنى أو العريى أو العالمى . 


- يتضح من خلال البحث أن المكتب العريى (80112) على 


علاقة وطيدة بالجمعيات الأهلية الأخرى , حيث يعتبر منسق 
الجمعيات الأهلية المعنية بالبيثة فى مصر . كما أنه يقوم 
يعقد لقناءات حول الأهتمامات المشتركة . كما أنه يساعد على 
نمو الجمعيات الأهلية المعنية بالبينة فى الدول العريية من 
هنا يتضح أن المكتب يحاول دعم سبل الأتصال والتعاون بين 
مختلف الجميعات الأهلية لزيادة فعاليتها . 


١‏ - إن المكتب العريى (801/12) يعمل مع الجهات الحكومية 


فى شكل تعاونى وقد ظهر ذلك من خلال اشتراك المكتب مع 
جهاز شئون البيئة فى البرنامج الأهلى للحضاظ على مياه 
الشرب ؛ قد عملا معأ آإيضأ فى موضوعات أخرى مثل ورشة 
العمل عن التغير المناخى ؛ بالإضافة إلى ذلك إن للمكتدب 


علاقات وطيدة بالوزارات والهيئات المختلضة حيث أن المكتب كان " 


يعتمد فى تمويله على مختلف الوزارات فى بداية عمله قنيل أن 


يسجل كجمعية أهلية . كما يلاحظ أن المكتب قد شارك كل من 
وزارة الإدارة المحلية : ووزارة الشباب والرياضة . مرفق مياه 
القاهرة الكيرى فى أنشطة البرنامج الأهلى للحماظ على مياه 
الشرب مما يدل على حسن سير علاقة المكتب بالجهات 
الحكومية والتى تؤشر على فاعلية أداء المكتب فى تحقيق 
أهداقه . وإيماناً من المكتب بأهمية خلق نوع من التعاون 
والتنسيق مع مختلف الجهات المعنية بالبيئة سواء على المستوى 
المحلى أو العالمى . لقد عمل على توفير إدارة خاصة لتنمية 
العلاقات المحلية والدولية , وعلاوة على ماسبق فإن تواجد 
ثلاثة من أعضاء مجلس إدارة المكتب العربى بجهاز شئون البيئة 
يعد دليلاً قاطعأ على مدى أقتتاع الجهاز بأهمية الدور الذى 
يقوم به المكتب فى مجال حماية البينة ولكن من الملاحظ أنه 
على الرغم من أن مثل هذه العلاقة قد تضمى ميزة على المكتب 
بأختياره شريكاً فى المشروعات التى يقوم الجهاز بتنضيذها إلا 
أن هذه العلاقة قد تضر بالمكتب وتؤثر على فاعليته نظرأ 
الأنشغال أعضائه وغيابهم عنه معظم الوقت . كما أن ذلك قد 
يضفى على المكتب سمة حكومية . 


4 - أتضح من خلال الدراسة أن الأنشطة التى يقوم المكتبا 
بتننيذها تعكس مدى واقعية الأهداف التى يتبناها اللكتب 
ومدى قابليتها للتنميذ حيث أنه يعمل على نشر الوعى البينى 
وتصحيح السلوك الإنسانى للحضاظ على الموارد الطبيعية 
المتاحةة وذلك من خلال عقد العديد من المؤتمرات والندوات 
والقيام بمجموعة من المشروعات الميدانية التى تهدف إلى 
توعية الشباب وتعريههم بالقضايا البيئية وكيضية التعامل 
معها . ولكن من الملاحظ أنه على الرغم من تعدد الأنشطة التى 
بيقوم بها والتى تعكس الجهود المبذولة إلا أنه ليس هناك أية 
مؤشرات تدل على أستمرارية هذه الأنشطة ؛ يجدر الإشارة إلى 
أن الدراسة لم تستطع التوصل إلى أية أدلة تدل على أستمرار 
آثرهذه الأنشطة بعد أنتهاء مد3 التنمي ويرجع ذلك إلى عدم 


وجود أية معلومات أو تقارير متابعة لهذه المشروعات . 
ك4 


١‏ - إتضح من خلال الدراسة أن مشكلات مياه الشرب 
لاتكمن فقط فى عدم توافر وكناية الكميات المنتجة ولكنها 
تتمثل فى عدم عدالة التوزيع حيث لايزال هناك مناطق 
محرومة: من خدمة مياه الشرب إلى جاتب عدم مطابقة المياه 


وفى إطار تنطين برنامج السوق الموحدة وما سوف يؤديى إليه 
من نتائج متوقعة للنمو داخل الإنتحاد الأوروبى : وزيادة كناءة 
الصناعات الأوروبية , وتغيير السياسة التجارية للإتصاد 
الأوروبى بدأ ملامح سياساته قبل الدول النامية تتغير ؛ وما 
صاحب ذلك من تفيير فى السياسة المتوسطية الشاملة للاتحاد 
الأوروبى والذى بدأ بالمعل : وبدآت مبادئ التعامل التى تحكم 
هذه السياسة فى التغيير على أساس إحلال ميدأ المعاملة بالمثل 
محل المبدأ الذى يقضى بقديم الإتحاد الأوروبى للتفضيلات من 


جانب واحد - 


وتمثل الصادرات المصرية إلى دول الإتحاد الأوروبى نسبة 
هامة ومتزايدة من إجصالى حجم الصادرات المصريلة , وتشمل 
هذه الصادرات مجموعة متتوعة من السلع منها البترول وسبائك 
الألومنيوم والفشزل والمدسوجات القطنية والقطن الخام , 
بالإضافة إلى مجموعة من الصادرات الزراعية . 


ومع تنضين برنامج السوق الموحدة فى عام 1597 ؛ وما آأسظر 
عنه ذلك من زيادة حجم التبادل التجارى بين الدول الأعضاء 
من جانب وزيادة حدة المنافسة من جائب آخر سواء من الدول 
الأعضاء فى الإتحاد التى تتشابه منتجاتها مع المنتجات المصرية 
؛ أو من الدول الأخرى غير الأعضاء ذات المنتجات المشابهة أيضأً 
وتغيير السياسة التجارية المشتركة للانتحاد الأوروبى فإنه من 
التوقع أن يكون للشروع أوربا الموحد 1991 أثار على الصادرات 
المصرية إلى دول الاتتحاد الأوروبى . 


وقد كشمت مراجعة الأدبيات المتاحة والتى أهتمت بتقدير 
آثار مشروعات أوروبا الموحدة على الصادرات المصرية إلى دول 
الانتحاد الأوروبى عن اختلاف كبير فى نتائجها فيما يخص هذا 
الموضوع . 


فقد تعرضت إحدى الدراسات لتطور ا مبادلات التجارية بين 
مصر والاتحاد الأورويى خلال الضترة 1518 - 504ا) فى ظل 
إتفاق التعاون الشامل الذى وقعت عليه مصر مع الاتحاد 
الأوروبى ؛ واكتنضت الدراسة بمجرد عرض لتطور المبادلات 
التجارية مع الإشارة إلى زيادتها فى بعص السلع وانخفاضها فى 
سلغ أخرى . وأن لنظام الحصص المفروضة فى ظل إتضاق الغزل 


والمتسوجات أثار سلبية على بعض الأنواع . ولم تتعرض لأثر 
مشروع أوروبا الموحدة . 


وتوقعت دراسة أخرى الأثارالايجابية لشروع الوحدة 
الأروبية على العلاقات التجارية بين مصر والااتحاد الأورويى , 
حيث عرضت هذه الدراسة هيكل العلاقات التجارية بين مصر 
والاتصاد الأوروبى وتنيأت بزيادة حجم التجارة بين مصر 
والاتحاد الأوروبى . حيث سوف تؤدى النتائج الايجابية 
المتوقعة من تننين مشروع الوحدة الأوروبية إلى زيادة الطلب 
على الصادرات المصرية وبقية الدول النامية الأخرى على أساس 
حدوث أثر خلق التجارة ؛ ومن الجانب الآخر تتبأت الدراسة 
بقيام الإتحاد الأوروبى بعملية إحلال للمنتجات الزراعية 
المحلية محل تحويل التجارة . 


وفى بحث آخر وجد أنه بالنسبة لصادراتنسا من البترول - 
بأفتراض بقاء قدراتتا التصديرية على ماهى عليه دون إنقاص 
الإنتاج للمحافظة على الإحتياطى - فأن إحتياجات الإتماد 
الأوروبى لن تتناقص على المدى القصير إذا ما أخذنا فى 
الحسبان التوسعات المحتملة فى الطاقة الانتاجية داخل 
الإتحاد الأوروبى . وفيما بيخص صادراتنا من مجموعة القطن 
الخام والمنتجات التسيجية أفادت الدراسة بأنها لن تتأخر كثيرا 
نتيجة استكمال المشروع . وعلى الرغم من ذلك فلم تستبعد 
انتجاه الإنتحاد الأوروبى إلى تدعيم صناعة المنسوجات والملابس 
داخل السوق الموحدة : وأما بالنسبة لصادراتنا من الألومنيوم 
والذى يمسثل حوالى 8 * من إجمالى صادراتنا إلى الإتحاد 
الأوروبى فقد تنبأت الدراسة بعدم أنخشاض صادراتثا مته 
وعدم التأخير باستكمال السوق الموحدة على أساس أن مصر 
تقوم بتصديره فى شكل سبائك ذات مواصفات دولية محدودة 
وفيما يخص مجموعة السلع الزراعية فقد تنبأت الدراسة 
بانخماض صادراتنا الزراعية نتيجة إنتجاه الاتحاد الأوروبى إلى 
أنتهاج سياسات حمائية متشددة وبالتالى فإن الأثر الكلى سوف 


وتوقعت دراسة أخرى أن للشروع الوحد3 الأوروبية آثار سلبية 
على الصادرات الزراعية المصرية ‏ 


022339 لي يس شيم 


مشروع أوروبا الموحدة 1197 وأثاره المتوقعة على الصادرات المصرية 


نا 
إلى دول الجماعة الاقتصادية الاوروسية 1 
إلى دول الج يه دوروب أماتى الوصال عبد الحافظ 


يعتبر الإتحاد الأوريي 0100لا 1لقعم0:/داثا أشهر تجسارب 

التكامل الإقتصادى الإقليمى وأكثرها نجاحأ على مستوى العالم 
» فَمى عام 190١‏ كانت التواة الأولى للإنتحاد الأوروبى بإنشاء 
المجتمسع الأوريى للضحم والصلب 3800 0021 القعم علا 

0111© فى عام ١1907‏ ظهرت ثمار نجاح أولى محاولات 
التكامل الأوربى بالتوقيع على معاهدة روما فى ١0‏ مارس 19017 - 
وهى المعاهدة التى مثلت دستور العمل داخل الانتخاد الأوريبى 
المْترة تريو على ثلاثين عام - وإنشاء الجماعة الأقتصادية 
الأوربية /انه 0100© عأممممء2 المعترهنات والجماعة 
الأوربية للطاقة الذرية 150136017 وكان الهدف الرئيسى لهذه 
المعاهدة هو تحقيق مرحلة الوحدة الإقتصادية بين الدول 
الأعضاء على مراحل يبدأ تتضيذها من عام 1508 ؛ ومع نهاية 
عند الستينات كانت الجماعة الاإقتصادية الأوريية قد نجحت 
بالمعل فى تحقيق مرحلة الأتحاد الجمركى ‏ 


على العكس حملت حقيبة السبعيتات مجموعة من الأزمات 


؛ فضلت على أثرها الدول الأعضاء التعامل معها غرادى ؛ وكانت ' 


النتيجة المصاحبة لذلك ليس فقط التوقف عند تحقيق 
مرحلة الإنتحاد الجمركى ؛ ولكن ظهرت مجموعة متنوعة وهائلة 
من القنيود التى قضت بالفعل على جانب كبير من مظاهر 
الإتحاد الجمركى كإحدى درجات سلم التكامل الإقتصادى 
الإقليمى ؛ وشهدت الت 
الثمانينات محاولات عديدة أستهدفت جميعها إستكمال مراحل 
الوحدة الأوريية , ولكتها جميعاً كانت طموحة إلى الحد الذى 
استحال معه بالمعل تتميذها . 


منتصف السبعينات وحتى أوائل 


ومع حلول منتصق الثمانينات أصبح واضحاً أن أهداف 
معاهدة روما لم تتحقق , ولم يتمكن الإتحاد الأوريى من تحقيق 
مرحلة السوق اللشتركة وكانت الأخار السلبية التى ظهرت 
أعراضها على الإقتصاد الأوريى سبباً فى دفع الدول الإثنى 
عشر الأعضاء إلى تبنى رؤية مشتركة يتمثل مضمونها فى أن 
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ماجستير فى الأقتصاد 
باحث بوزارة التجارة الخارجية 


الإسراع بإقامة السوق الأوروبية الموحدة سوف يدفع بعجلة 
النمو الاقتصادى والإزدهار الاقتصادى داخل الإقتصاد 
الأوروبى والنهوض بقدرته التنافسية أمام العالم . 


حيث قامت اللجنة الأوروبية فى يونيو 1980 بوضع برنامج 
متكامل يهدف إلى خاق السوق الأوروبية الموحدة فى أول يناير 
5 وتلا ذلك صدور الوثيقة الأوروبية الموحدة . 


ولاشك أن للشروع أوروبا الموحدة آثار كبيرة على النظسام 
التجارة الدولى فالإتحاد الأوروبى يشكل أكبر كتلة نتجارية فى 
العامل يعكس هيكل علاقاته التجارية ترتيبات تمصيلية 
معقدة مع أكثر من مائة دولة نامية بالإضافة إلى علاقاته مع 
الدول المتقدمة وعضويته فى المنظمات الإقتصادية الدولية 


ومع تنمين برنامج أوروبا الموحدة ظهرت الحاجة إلى ضرورة 
تغيير السياسة التجارية المشتركة على نحو يتوافق مع مشروع 
الوحدة الأوروبية وهو ما يعنى التغيير فى طبيعة السياسات 
الحاكمة للعلاقات التجارية للإتحاد الأورويى فى مواجهة الدول 
النامية ومن المعروف أن الانتحاد الأوروبى يعقد نوعين من 
الاتناقيات مع دول العالم ؛ 

٠‏ النوع الأول ؛ يعرف بالاتناقات التجارية ؛ وتقتصر هذه 
الإتفاقات على تنظيم جانب المبادلات التجارية فقط حيث 
تتضمن مزايا لتخنيض القيود الجمركية . 

٠‏ النوع الثانى ؛ يعرف بإتضاقات التعاون . ويعقد مع الدول 
ذات العلاقة الخاصة بدول الأنتحاد الأوروبى . 


وقد عقد الإتحاد الأوروبى مع مصر اتضاقاأ للتعاون الشامل 
فى 18 يناير 1579 : وذلك فى إطار السياسة المتوسطية الشاملة 
للإنتحاد الأوروبى . وينظم هذا الإتماق عدة جوانب منها التبادل 
التجارى . حيث يشارك الإتحاد الأوروبى بتصيب هام ومتزايد 


من نتجارة مصر الخارجية ‏ 


ا 2 


إزاء هذا الاختلاف فى الرأى سمت هذه الدراسة إلى محاولة 
تقدير الأثار المتوقعة على الصادرات المصرية إلى دول الانتحاد 
الأوروبى نتيجة تنضين مشروع الوحدة الأوروبية . وفى هذا 
الخصوص فقد تقسيمها إلى خمسة فصول : 

تعرض الغصل الأول ؛ إلى شسرح الإطار التظرى للتكامل 
الإقتصادى الاقليمى ؛ وتناول المستحدثان التى طرأت فى الأونة 
الأخيرة على تجارب التكامل الإقتصادى ؛ والتى تختص بدراسة 
قيام درجة من درجات التكامل الإقتصادى بين الدول المتقدمة 
والدول النامية . وكيف أن مبدأً المعاملة بالمثل قد أصيح عتصرأ 
رئيسياً فى هذه الإتضاقيات على كس ما كان متيهأ فى مثل 
هذا النوع من الإتضاقيات فى الماضى ‏ 


تعرض هذا الفصل أيضاً إلى مجموعة العوامل المفسرة لقيام 
درجة من درجات التكامل بين مجموعة من الدول والتى تطورت 
من مجرد خلق التجارة ونتحويل التجارة إلى إدخال حجة السلع 
العامة . الأثر على شروط التجارة . الأثار الديناميكية لجموعة 
العوامل المدسرة لقنيام التكامل بين مجموعمسة الدول المتقدمة » 
إدخال مضاهيم خاق التتمية وتحويل التنمية فيما يخص قيام 
درجة من درجات التكامل الإقتصادى بين الدول النامية . 


أما بخصوص البعد الجديد فى التكامل الإقتصادى والذى 
يطلق عليه “ البعد المؤسسى لقيام التكامل الإقتصادى " ذيعنى 
أولاً وأخسيرا يمدى قدرة الحكومة على تنضيذ سياساتها 
الإقتصادية على أفضل وجه دون التأثير كثيرأ بجماعات المصالح 
الموجودة داخل المجتمع . 


ثم أنتقل الفصل الثاتى إلى محاولة تحديد الإطار العام 
لتجرية التكامل الإقتصادى الأوروبى وكيف أن هذه التجرية 
قد بدأت بهدف سياسى تقود فرنسا فى أوائل الخمسيتات ثم 
تمثرها فى بداية السبعيشيات وحتى منتصف الثمانينيات 
وظهور مشروع أوروبا الموحدة 1491 ؛ ومن خلال عرض الجوائب 
الختلفة للتكامل الإقتصادى يمكن القول بأن الفصل فى نجاح 
تجارب التكامل الاقتصادى الأوروبى فى مرحلة الأولى ينسب إلى 
جانبين : الجانب الأول هو رغبة الدول الأعضاء فى استكمال 
التجربة التى تبدأ مع أستكمال جوائب الجماعة الأوروبية 
للضحم والصلب ونتائجها الإيجابية ‏ والجانب الآخرهو ا مناخ 
الدولى خلال الخمسينيات والستينيات والذى يعتبر أحد 


العوامل المساعدة على تننين مرإحل التكامل الإقتصادية 
الأوروبى الأول : يضاف إلى ذلك التدرج الذى أنتهجته الدول 
فى عملية إلغاء القيود على التجارة البينية للدول الأعضاء . 


أما خلال السبعينيات فقد تضافرت مجموعة من العوامل 
سواء على المستوى الاقليمى أو الدولى فى إحباط تجرية 
التكامل الأوروبية وتوقنها عند مجرد تحقيق مرحلة الإتعاد . 
الجمركى ؛ يضاف إلى ذلك أنه بعد منهج التدرج الذى انتهجته 
فى الخمسينات والستينات كانت المشروعات اللعروضة لإحياء 
تجربة التكامل الإقتصادى طموحة جدأ وستحيلة التحقيق 
فى أجزاء منها . وكانت نتيجة التمكك الأوروبى نتحملها المستهلك 
والصناعات الأوروبية وأثر على نصيسب الاتحاد الأوروبسى من 
التجارة الدولية فى السلع التكتولوجسية بل وخروجه من هذه 
الأسواق : وأنتهى هذا المُصل بعرض الإطار التنظيمى لتجرية 
التكامل الأوروبية . وكيف أن عملية صنع القرار قد تطورت 
اعتبرت أحد العوامل التى أثشرت إيجاباً على مسيرة الأنتصاد 


الأوروبى نحو السوق الموحدة . 


ثم تعرض الفصل الثائث لتحليل مشروع أوروبا الموحدة 19417 
بكافة جوانبة منذ بدايته فى عام 19/0 , وحتى التوقيع على 
معاهدة ماستزيخت فى فبراير عام 1497 , وفى بداية هذا المصل 
تم أستعراض " الكتاب الأبيض " وإجراءاته والتى تشكسل 
الوثيقة الأساسية فى مشروع أوروبا الموحدة . والوثيضة 
الأخرى وهى القانون الأوروبى الموحد ؛ والذى شكسل أول تعديل 
لإتاقية روما منذ التوقيع عليها فى عام 1907 . ومن خلال 
عرض الجواتب المختلفة للإجراءات المتضمنة فى الكتاب 
الأبيض يمكن القول بأن هذه الإجراءات لم تغمل أى جانب فى 
سبيل تحقيق السوق الموحدة ؛ وفى نهاية هذا المصل كان هناك 
عرض مختصر للعلاقة بين مشروع السوق الموحدة كدرجة من 
درجات التكامل الإقتصادى ونظرية التكامل الإقتصادى ؛ وفى 
هذا الخصوص وطيقا للتطورات التى طرأت على مشروع السوق 
الموحدة من بداية تنفيذه فى عام 1980 وحتى التوقيع على 
اتضاقيات ماستريخت فى عام 1997 يتلازم منهوم الوحدة 
الإقتصادية مع مغهوم الوحدة النقدية : وهو ما يرتبط فى إطار 
نظرية التكامل الاقتصادى بمرحلة التكامل الإقتصادى النام , 
من جائب أخر يريط مشروع السوق الموحدة بين نظرية التكامل 
الإقتصادى والنظرية الإقتصادية للإتحاد اليدرالى من خلال 


اللوكو واو و )1171ل 


المبادئ التى تعتبر أساس نجاح مشروع السوق الموحدة وهما 
المساندة والمنافسة المنظمة ‏ 


وتعرض الفمصل الرايع للبمد الإقتصادى الخارجى لمشروع 
أوروبا الموحدة 1941 , حيث تعرض فى البداية لدراسة مركز 
الإتحاد الأوروبى فى الإقتصاد العالمى من خلال مجموعة من 
المحددات التى يعتبر طبقاً لها أكبر كتلة تجارية فى العالم .شم 
تتاولت النقطة الثانية الملاقة بين الإتحاد الأوروبى والنظام 
التجارى الدولى بغرض تحديد مجموعة المحددات التى يمكن 
على أساسها التأثير هى النظام التجارى الدولى ؛ ثم انتقل هذا 
المصل إلى عسرض هيكل العلاقات التجارية للإتحاد الأوروبى 
والتى تتصدره الولايات المتحدة الأمريكية . 


وقد انتهى هذا الفصل إلى نتيجتين رئيسيتين ؛ تتعلق 
أولاهما بأن هناك ثلاثشة أثاريمكن لبرنامج السوق الموحدة أن 
يؤثر من خلالها على النظام التجارى الدولى وهى ؛ أثر الثمو. 
أخرا محاكاة , أثر التعديل . ومن خلال عرض الجواني المختلمة 
لهذه الآثاريمكن القول بأنها مازالت تشكل تنبؤات يصعب 
التأكد من حقيقة حدوثها وذلك نتيجة للتغيرات التى شهدها 
التنظام التجارى الدولى ومن أهمها ما أسضرت عنه " جولة 
أورجواى " للتجارة متعددة الأطراف ؛ أما النتيجة الثانية 
فتتعلق بهيكل العلاقات التجارية بين الإتصاد الأوروبى فى 
مواجهة الدول النامية . حيث يعكس هيكل العلاقات التجارية 
للأتحاد الأوروبى روابط تطصيلية معقّدة مع مجموعات الدول 
التامية . ويعنى تنميذ مشروع السوق الموحدة ضرورة تغيير 
السياسة التجارية للانتحاد الأوروبى وهو ما بدأ بالفعل يأخذ 
شكل التطاوض حول تغيير طبيعة الإتماقيات التى تدورفى 
فلكها العلاقات مع الدول النامية . والتى كانت تتصب فى الماضى 
على تقديم الانتحاد الأوروبى الجموعة من التضضيلات التجارية 


دون أن يطالب الدول النامية يتقديم تفضيلات من ج 
وهو الأمرالذى بدأ يتغسيرمع المفاوضات التى بدأت بالمعل مع 
الدول المتوسطية على سبيل المثال . حيث تقوم هذه المفاوضات 
على آساس تطبيق مبدأ المعاملة بالمثل ‏ 


وأستهدف المْصل الخامس تقديم الأثار اللتوقعمة نتيجة 
إكمال مشروع الوحدة الأوروبية على الصادرات المصرية من 


خلال مجموعة من الخطوات التى بدآت أولاً بتحديد الإطار 
العام الذى تدور فى فلكه علاقة التعاون مع الانتحاد الأوروبى 


ويتمثل هذا الإطار العام فى السياسة المتوسطية الشاملة 
للإتحاد الأورويى - والتى ترقكز أساسأً على رغبة الإتصاد 
الأورويى فى تطوير علاقاته بدول حوض البحر المتوسط من 
خلال منهج يتركز على بدأ عدم التمييز بين هذه الدول - والتى 
شهدت تطويرا دائماً منذ نشأتها فى عام 1477 وما طرأ عليها من 
تعديلات أرتبطت بتوسع الاتحاد الأورويى نحو الجنوب فى 
عامى 1981 :1947 وترتبط الأن بمراحل الوحدة الأوروبية 
والتى آستلزمت فى جانب منها ضرورة تغيير السياسة التجارية 
اللإتحاد الأوروبى . 


ثم أنتقل هذا الفصل إلى عرض تطور العلاقات التجارية 
بين مصر والاتحاد الأوروبى منن عام 1908 وحتى عام 491 : وتم 
أيضاً عرض مجموعة الإتضاقيات التجارية بين مصر والاتحاد 
الأورويى متن عام 1908 وحتى عام 1997 . ثم أيضأً عرض 
مجموعة الإتضاقيات التى تتحكم العلاقات التجارية بين الاتحاد 
الأورويى ومضر. وفى هذا الخصوص فقد تم تمديد المزايا 
التفصيلية التى تتمتع بها مختلف صادراتنا السلعية عند 
دخولها أسواق الإتحاد الأوروبى والتعديلات التى طراأت عليها 
منذ عام 1941 وحتى الأن , ثم انتقل الجزء الثانى فى هذا 
الفصل إلى عرض تطور أداء الصادرات السلعية المصرية للإتحاد 
الأوروبى خلال الضترة 1917 - 1947 ) وذلك بغفرض تحديد 
مجموعة العوامل المحددة لدخول هذه الصادرات إلى أسواق 
الانتحاد الأوروبى . 


وتناول الجزء الأخير من هذا الفصل تتحديد الآثار المتوقعة 
على الصادرات المصرية إلى الإتحاد الأوروبى نتيجة تنطيذ 
مشروع الوحدة الأوروبية . ثم تلا ذلك عرض أهم المتغيرات 
العالمية الجديدة والتى سوف يكون لها دور فى التأثير على 
السياسة التجارية للإتصماد الأوروبى والتى يعتبر من أهمها 
التوقيع على اتناقيات جولة أورجواى ؛ وتبنى الإتحاد الأوروبى 
أسس جديدة للسياسة المتوسطية والإتتحاد الأوروبى من جانب 
والعلاقات بين مصر وباقى الدول المتوسطية من جانب آخر, 
مما يعنى وجود متغيرات جديدة سوف تحكم العلاقات فى 
اللستقبل - 


يي ا يمر 


وفى هذا الخصوص فأن هتاك مجموعة من النتائج التى 
يمكن الإشارة اليها ,- 


٠‏ أن أسواق الإتحاد الأوروبى مستوحة أمام الصادرات المصرية 
وتتمتع حوالى 40 من صادراتنا إلى دول الإتصاد الأوروبى 
بإعناء جمركى كامل ؛ وبالتالى فإن زيادة صادراتنا إلى أسواق 
الإتحاد الأوروبى تعتمد على قدرة جهازنا الإنتاجى فحسب 
: وفى هذا الخصوص تتجدر الإشارة إلى أن الحصص والكميات 
الأسترشادية التى تتمتع بالتخمنيضات الجمركية التى تصل فى 
بعض الأحيان إلى الإعماء الكامل - يتم الاستضادة منها ويعنى 
ذلك أن العوامل المحددة لتدفق الصادرات المصرية إلى دول 
الإتحاد الأوروبى تكمن أساساً فى جاتب العرض وليس فى جائب 
الطلب » ومن ثم يمكن إرجاع قصورأداء الصادرات المصرية إلى 
الانتماد الأوروبى إلى ضعف مرونة الجهاز الانتاجى المصرى 
وعدم قدرته على توفير فائض من السلع المتاحة للتصدير وهو 
الأمرالذى تسببت فيه مجموعة من العوامل فبالتسية للسلع 
الزراعية يمكن القول أن إرتماع معدل نمو الاإحتياجات المحلية 
منها عن معدل نمو الإنتاج الزراعى بالإضافة إلى انخطاض 
جودة الإنتاج المعد للتصدير وضعف القدرة التثناضية له فى 
الأسواق العالمية مع ناقص الرقعة الزراعية وأرتمّاع الأسعارفى 
السوق الداخلية نتيجة زيادة الطلب المحلى تعد جميعها 
مسببات رئيسية لضعف أداء الصادرات الزراعية المصرية أما 
فيما بخص السلع الصناعية فقد أظهرت الدراسة ضعف مرونة 
الجهازالانتاجى وتذبذب الإنتاج من عام إلى عام أخر وعدم 
حساسيته للتغيرات من عام إلى آأخر وعدم حساسيته للتغيرات 
فى الأسواق العالئية كلها عوامل أدت إلى ضعف أداء الصادارت 
المصرية واتخماض قدراتها التنافسية فى الأسواق العاللية . 


٠‏ تقود النتيجة السابقة إلى نتيجة منطقية تتمثل فى 
هدم معتوية التموذج المستخادم فى القيساس . ويرجع ذلك 
بصفة رئيسية إلى أن هناك بعض العوامل الأخرى التى أثرت 
فى هيكل الصادرات المصرية بخلاف مجموعة المتغسيرات التى 


احتواها النموذج . 


٠‏ تشكل صادرات البترول الخام والمنتجات البترولية حوالى 
5" من إجمالى صادراتنا الإتحاد الأوروبى وقد أظهرت النتائج 


يي لل سس 02 


أن المرونة الدخيلة للطلب على الواردات من المنتجات البترولية 
والبترول الخام سالبة مما يعنى أن أى زيادة فى الدخول داخل 
الإتحاد الأوروبى لن تعنى زيادة الطلب على اليسترول بل على 
العكس قد يحْمْض الطلب - 


* عدم معتوية النموذج المستخدم فى التنبؤٌ بالطلب على 
صادرات الخضر والفاكهة وقد أوضحت التتائج أن هناك علاقة 
طردية بين الأسعار فى الإنتحاد الأوروبى والطلب على الصادرات 
المصرية من البطاطس أما باقى الصادرات الزراعية فقد كانت 
العلاقة عكسية ويلاحظ انخماض المرونة السعرية للطلب على 
الصادرات الزراعية من الخضر والماكهة . 


٠‏ وحيث أن الدراسات المختلمة لنتائج مشروع أوروبا الموحدة 
1 قند تنبأت بأنخخغاض مستوى الأسعار ينسبة 1 فم 
المتوقع لذلك أن ينخفنض الطلب على الصادرات من البطاطس 
فى حين يرتطع بالنسبة لباقى السلع مما يعنى وجود عدد من 
المتغيرات الأخرى المؤثرة فى صادرات الخضر والماكهة . 


٠‏ هناك علاقة طردية بين نمو الدخل الحقيقى فى الإتحاد 
الأوروبى والطلب على الصادرات الزراعية فيما عدا صادرات 
البرتقال والبطاطس ويلاحظ أيضاً أنخضطاض المروئة الداخلية 
للطلب على الصادرات الزراعية من الخضر والفاكهة . 


٠‏ فيما يخص الصادرات من القطن الخام فقد كانت مرونة 
الطلب السعرية والداخلية موجبة ولهذا فمن المتوقع طبقاً 
لتقديرات مشروع أوروبا الموحدة 1141 أن ينخمض الطلب على 
صادرات من القطن الخام فى حالة انخماض أسعار السلع 
المنافسة داخل الاتحاد الأوروبى وأن يزيد الطلب فى حالة زيادة 
الدخل مع الأخذ فى الإعتبارأن المرونات المقسدرة منخخضة 
اللفاية وهو أمر يصعب معه عمل تقدير جيد للأثار المتوقمة 
على الصادرات المصرية ‏ 


٠‏ فيما يخص ققطاع الغزل والمنسوجات والألومنيوم على 
الرغم من ابيجابية العلاقة بين الطلب على صادرات الألومتيوم 
والغزل والمنسوجات ونمو الدخل الحقيقى والأسعار فى الإتحاد 
الأوروبى إلا أن المرونة منخنضة جد على نحو يصعب معه 


التنبؤ بالأثر الإجمالى للطلب على الصادرات المصرية من السلع الصناعية إلى الانتحاد الأوروبى . 


٠‏ وفى مجال وضع مجموعة من التوصيات التى يمكن عن طريقها تلافى مجموعة الآثار السلبية الناتجة عن مشروع أورويا 
الموحمدة 1941 إقتزحت مجموعة من الدراسات بعض البدائل التى يمكن لمصر أن تنتهجها خلال المرحلة المقبلة ؛ 


- البديل الأول ؛ يقوم على استراتيجية الإعتماد على الذات ويأخن إحدى صورتين ؛ الصورة الأولى الاعتساد القومى على الذات 
مع الانمتاح على كافة الأقاليم الإقتصادية الدولية دون تمييز كمصادر للدعم المالى والتكنولوجيا والتسويق ... الصورة الثانيسة 
الإعتماد العريى الجماعى على النضس مع تعميق العلاقات مع مجموعة من دول العالم الثالث . 


- البديل الثانى ؛ يقوم على أستزاتيجية الإنضتاح وإدارة التدويل ويأخذ صورتين أيضاً ... الصورة الأولى يقسوم على 
الإنضتاح المتناسق مع العالم العربى والتمييز المرن فى التعامل مع الكتل الإقتصادية الدولية للحصول على أفضل مدخل ممكن لمصادر 
التجديد والنسو والصورة الشانية تقوم على إدارة الإنضتاح المصرى الموجمه نحو الإرتباط بأحدى الكتل الإقتصادية 
الكبرى مباشرة بالقدر الذى يسمح بأفضل مدخّل ممكن عملياً ل مصادر التجديد والنمو . 


وجاك لصنس ةسوسو صوصو أذ سند تسد 


أضواء على كتاب الاقتصساد الإدارى ‏ 


دعتددمهمءظ لمتتعع همد 


تأليف :د.ن دوفيدى 


مقدمة دون 002مم! ١‏ 

لقد أستخدمت أدوات التحليل الأقتصادية أخيراً فى 
التطبيق لعملية صناعة قرار الأعمال . وذلك لأن مشكلات 
الأعمال الحديثة تكون معقدة لدرجة أن خبرة وفراسة وسرعة 
بديهة صانع القرار وحكمة بمضردة لاتكون غير كافية للكشف 
عن الحل الأمثل لمشكلات الأعمال المعقدة ومهما يكن فأن 
تطبيق الأدوات الأقتصادية والمنطق لمشكلات الأعمال لايكشف 
فقط النموذج السلوكى للكيانات الأقتصادية والملتغيرات 
التضمنة للمشكلة : ولكنه يساعد أيضاً فى الوصول إلى الحل 
الأمثل للمشكلة 1100نا]50 011111111 لذلك يصبح من الضرورة 
لصانعى القرار 1(1615100.51216]5 والذين يكونوا منخرطين 
مع فى صتاعة القرار آن يكون لديهم معرهة بأدوات التحليل 
الأقتصادية المناسبة . ويمكن بالنظر إلى منهج الأقتصاد 
الإدارى أو الأقتصاد التطبيقى 6000010105 لعذاممة بأنه 
أستنباط للأجزاء المناسبة المتشابهة من النظريات الأقتصادية ‏ 


ولايزال مجال الأقتصاد الإدارى فى حالة تدفق ؛ ويمكن أن 
يبقَى كذلك لأنه فى المجتمع الديناميكى '(ان001 0110116( 
دائما ما تتغير أهداف شركات الأعمال 17015 7655 أقناط ؛ رؤية 
الإدارة المستقبلية وكذلك متفغيرات القرار 0وأؤأع06 116 
21165 وهذا بالضرورة يتطلب تغيير فى جوهر موضوع 
الأقتصاد الإدارى ؛ هكثيرا من المؤلطين للموضوع يعتسبرون أن 
نظريات الأقتصاد الجزئى 7110:0-6001101115 هى النظريات 
المتاسبة بموضوع الأقتصاد الإدارى : ومهما يكن فأنه من الصعب 
تتسبرير لمنع أوإخراج موضوعات الأقتصاد الكلى -0182010 
0115 2 والتى غالبا ما تظهر فى قرارات الأعمال من دائرة 
علم الأقتصاد الإدارى ‏ 


الغرض من الكتاب , 
يقع الكتاب فى مجلد واحد والغرض منه هو أمداد الإدارة 


رم جامعة أطاء0 . 199٠‏ 


5 ب 
أ.د/ الحسينى يدر 


أكاديمية السادات للعلوم الإدارية. 


ورجال الأعمال بالنظريات الأقتصادية التى يرى المؤلف أنها 
تكون جوهر موضوع الأقتصاد الإدارى . 


ويوضح الكتاب المشاهيم الأقتصادية . وأدوات التحليل , 
ومدى تناسبها لصتاعة قرار الأعمال وكذلك أثر البيئة 
الاأقتصادية 611/1001101 000011[0© على قرارات الأعمال . 


وقد حاول الكاتب أن يوضح الحلول المثلى لمشكلات الأعمال 
مثل الخليط الأمثل لعناصر الانتاج 18:10 أطنترمء الازلل, 
والخليط الأمثل من الناتح أ0] - أنام انان ]0 58)1017أ ]امه 
وتعظيم الربح 1300ه1112/أ01133 1011م وأختيار الشروعات 


الأستثمارية كاءةز0ام امع ذماكعللمأ "إن ععءزمدك . 
محتويات الكتاب ؛ كامع) جم 


تقع محتويات الكتاب فى أربعة أجزاء . الجزء الأول منه 
قد خصص لأقتصاديات الأعمال 660001015 0655أ5نا8 أما 
الجزء الثانى والثالث والرابع فيوضح أثر البيثة الأقتصادية 
على قرارات الأعمال وهو مرتبط بالأقتصاد الكلى . 


والجزء الأول يرتبط بالأقتصاه الجزئى والذى غالبا 
مايركز عليه الكتاب فى موضوع الأقتصاد الإدارى أما الأجزاء 


الأخرى فهى تتختص بالأقتصاد الكلى . 


ويتكون الجزء الأول والذى سيتم التركيز عليه كأساس 
لعلم الأقتصاد الإدارى فى كثير من المراجع على ثمانية فصول . 


الفصل ال"ؤل ؛ منها يستعرض فيه الكاتب طبيعة ومجال 
الأقتصاد الإدارى والعلاقة بين الأقتصاد الإدارى والعلوم 
الأخرى . ومنه يتضح أن الأقتصاد الإدارى علم تطبيقى يفيد 
رجال الأعمال والإدارة فى صناعة قرارات الأعمال سواء فى 


مستحاة تعش ا تحسم وس صر اظ 3 جلت 


مجال التخطيط المستقبلى للمشرومات أو فى وضع الحلول 
المثلى للمشكلات التى تواجه تنطين هذه المشروعات - 


أما بالنسبة لعلاقة الأقتصاد الإدارى بالعلوم الأخرى ,» 
فقد أوضح الكاتب أن الأقتصاد الإدارى يرتبط بكل مسن 
الأقتصاد التقليدى 2105دههمع17 7112016081 حيث يستمد 
منه النظرية 17607والمنهجية 111701010 أما علوم القرار 
مثل الإدارة - المحاسبة - الرياضيات - الإأحصاء وبحوث 
العمليات وغيرها فيأخن منها الأقتصاد الإدارى والأدوات 710015 
وأساليب 5عناونساءء؟ التحليل كما هو موضح بالرسم ‏ 


-علاقة الأقتصاد الإدازئ بالعلوم الأخرى 


أعلوم القرارا 


وفى الفصل الثائى .يتم تحليل الطلب 5ذهتر هسم 4سقدس12 
أو نظرية الطلب 186011 4سددمء 1 وفيه يعطى الكاتب رؤيته 
فى المشكلات المرتبطة + 
أ - العوامل التى تحدد حجم الطلب ‏ 
ب - مرونات الطلب بمعنى كيف يستجيب الطلب للتغيرات 
فى محدداته . 


ل م 


ج - أمكانية الترويحج للمبيعات من خلال تحريك الأسعار. 

د - مدى حساسية الطلب التضقات الأعلان . 

ه - المستويات المثلى للمبيعات والمخزون وتكلضة الأعلان 
وخلاقه . 

و - كيف توضع السياسات السعرية فى حالة السلع 
المختلضة لزيادة المبيعات وبالتالى زيادة الإيرادات 
وكذلك سياسة الإنتاج بمعرفة المرونة الداخلية . 


أما الفصل الثالث . فقد خصصه الكاتب للتنبؤ بالطلب 
14 ندوناموع1*0:6 حيث أن المعلومات عن الطلب المستقبلى 
تكون ضرورية لكل من الشسركات الجديدة قدمة1 /1169 
والشركات التى تخطط للتوسع فى إنتاجهها ؛ وتكون هذه 
البيانات أكثرأهمية للشركات التى تخطط لإنتاج حجم كبير 
من الإنتاج يتطلب إنتاجه فترة طويلة من الزمن » كما أن 
البيانات المرتبطة بالطلب المستقبلى تكون ضرورية أيضاً 
للشركات الموجودة لتجنب الانتاج الزائد أو القليل عن الطلب 
»كما أنه من الضرورى للشركات أن يكون لديها معلومات عن 
الطلب لكى يمكنها توفير مدخلاتها من العنصر البشرى والمواد 
الخام والسلع الرأسمالية وتنظم الانتاج وتنظم قنوات المبيعات 
وغير ذلك ؛ ولهذا وغيره نوقشت طرق التنبؤ بالطلب التى 
تستخدم بواسطة بيوت الأعمال الحديثة . 


والتى تم تقسيمها إلى ثلاثة مجموعات , 

أ - طرق المسح 04طء]1 بإعباننا8 . 

ب - دراسات ونتجارب السوق 20ة 5010165 غ6ع713:1 
لسسع . 


ج - الطرق الاحصائية 11650035 [هع)5)215 . 


وفى الفصل الرابج : بعد مناقشة جانب الطلب وطرق 
تقديره فقد تحول الكاتب إلى دراسة جانب العرض من السوق 
لأن يلعب دوراً هاماً فى فقرارات الأعمال المرتبطة بتنظيم وإدارة 
العملية الإنتاجسية 2:02655 2:001100100 وتصف نظرية 
الانتاج 12601[3 2:0011081012 الظضروف المادية ( الطنية 
والتكنولوجية ) الى حدث أوجرى الانتاج فيها : فهى تظهر 
العلاقة بين الناتج ؛نارأناه والمدخلات اناوه : بين التوليضات 
المختلضة لعتاصر الإنتاج والناتج وتوضح أيضاً كيف تحصل على 


المزيج الأمثل من عناصر الإنتاج بأقل تكلمّة : غ3مع.ا 716 
ممتاقه تحدم عماعج؟ اأوم© , 


أما الفصل الخامس ١‏ فيتم فيه تحليل التكاليف 5أدلز[8م 
0/0051 لقد توقشت فيما سبق العلاقات بين المدخلات 
والمخرجات أنارألا0 - ألال10 فى تعبيرات كمسية 06٠أ]3]‏ )0/2 
5 أما تكاليف الإنتاج فيعبر عنها بتعبيرات مالية 
5 لإنقأ 110176 لأهميتها فى قرارات الأعمال خصوصاً ما 
يتصل منها بالأمور التالية , 

أ - تحديد النقاط الضعيمة فى إدارة الانتاج . 

ب - تخميض التكلمة . 

ج - إبيجاد المستوى الأمثل للإنتاج . 

د - تحديد تكلمة عمليات الأعمال مقدمأ . 


ولذلك تم مناقشة المماهيم المختلمة للتكاليف المستخدمة 
فى قرارات الأعمال . وعلاقات التكلضة والنتائح اناأناه-)09) 
التى تكون ممائلة لعلاقات المدخلات والمخرجات الامانا0-انامما 
فى كل من المدى القصير والمدى البعيد .مع تحليل نقطة 
التعادل 5أ408|[/5 معلا - علمعرظ . 


أما الفصل السادس ؛ فقّد تتاول البرمجة الخطة 'مع0أنا 
111 من حيث كونها أسلوب رياضى يساعد رجال 
الأعمال فى إتخاذ القرارات الرشيدة للأعمال التى تكون موجهة 
إلى التخصيص الأمثل للموارد التى تتصف بالندرة لتحقفيق 
الأهداف النهائية تحت الشروط الموضوعة ويشمل التخصيص 
الأمثل للموارد بالنسبة لأى شركة على تنظيم الناتجح 
1128100 أو تخنيض التكلمفة 11011221100 والتى 
يترتب عليها فى النهاية تعظيم الربح . وقد قدم عرضاً لبعض 
الطرق الممتخدمة فى نتخصيص ال موارد , لتعظيم الناتج 
أوتخميض التكلفة تحت القيود المعطاه . 


والفصل السابع . يوضح نظرية السعر وتطبيقاتها 18م 
665 6611م 300 /جامع!) وفيه يتعامل مع نتحديد السعر فى 
مختلف أنواع الأسواق مثل ؛ 


- سوق المنافسة الكاملة دو ناناأم:0© غ160 لمعم . 
- الأحتكار التام لإأ0م01000 عنام . 


او 700700301907210 عددينا 


- أحتكار القلة إأمممع011 . 

- المنافسة الإحتكارية هنا نازم 2ه" عناذاوموممالة 

بالإضافة لذلك فقد تم وصف الأنواع المختلطة لتطبيقات 
التسعير 578011085 17101018 التى تتعلق بتسعير منتح تحت 
ظروف متغيرة 070111005 يلالهلا . 

وقد خصص الكاتب الفصل الثامن كيزاتية رأس 
المال 7أاعع0لا8 1هازم0© وهى من الموضوعات الرئيسية فى إدارة 
وأس ا مال , اختيار المشروعات الأستثمارية بالإضاقة إلى إجمالى 
رأس الممال وأستقبال رأس الال التالف . وحجم الأستثمار 
وتوقيته ... الخ . 

وهى تعتبر من أهم الأجزاء فى القرارات الإدارية حيث أن 
الشركات لكى تستمر فإنها تعتمد على القدرة الإدارية للتصور 
والتحليل ووضع المشروعات المريحة للأستثمار بمعلومية أهداف 
الشركة ؛ وهذه الواجبات تعرف بأسم مسيزانية رأس المال 
801 1شاأم0) أو القرارات الأستثمارية طويلة الأجل 


5لاملواءء0] العتاكع لاما تن مما . 


وقد تم مناقشة الموضوعات الاتية , 
- ضروريات ميزانية رأس امال اهاامة© 01 كعا زوز وعمعم25 . 
- الطلب على رآس المال اهازمج© ,0”] 0مهتمع2 _ 
- مقايير وقرارات الأستثمار 800 عاذ )160ماو6 11[ 
5وأواععل . 
- المخاطرة وعدم التأكد وقرارات الأستثمار 1151 
لولواعع(] المع رماوعن! لمة رامتهاءععونا ء 
- عرض رأس ال مال [هالمة© "أن بزاترمنا5 . 
- تكلضة رأس المال أهازجة) أن 0051© . 
وبعد أستعراض محتويات كتاب الأقتصاد الإدارى للدكتور 
دوفيدى 0117601 يمكن القول أن هذا الموضوع مهم جداً 
ومطلوب دراسته لكل مهتم بإدارة الأعمال سواء كانوا طلابأ أو 
مديرين أو رجال الأعمال . خاصة مع توجه الدولة نحو زيادة 
مساهمة القطاع الخاص فى أقامة مشروعات تنموية أقتصادية 
وخدمية . 
وأن زيادة المعرفه بهذا الموضوع تساعد فى صناعة وإتخاذ 
القرارات المثلى فى مجال التخطيط المستقبلى للمشروعات 
الجديدة أوالتوسيع فى المشروعات القائمة وكذلك فى أختيار 
الحلول المثلى للمشكلات اليومية التى تعترض التنطين والتشغيل ‏ 


, ظ 


الصساعة المصرية ومعضلة البطسساسة 


تشكل الصتاعة المصرية العصب الأساسى للتطوير 
والتحديث فى المجتمع المصرى فى الخمسين عامأ الأخيرة : 
حيث ساهمت فى توفير فرص العمل على مدار الثلاثين عاماً 
الأول من النصف الثاتى من القرن العشرين ؛ فضلاً عن 
مساهمتها فى إعادة بناء مادمرته الحروب المتعاقبة بخلاف 
ماقامت به من تنوع للمنتجات متنوعة ومتعددة سواء كانت 
أستهلاكية أو غذائية أوكيماوية أو معدتية : بالإضافة إلى 
ماساهمت به من إحداث العدالة الإجتماعية من خلال البيع 


بأسعار مدعمة لما يقرب من ٠١‏ عامأ منث قيام ثورة يوليو 1907 


وقيامها بإحلال محل الواردات الأجنبية فى كثير من المنتجات . 


وتتعدد وتتنوع الصناعات المصرية حتى شملت الصناعات 
الكثيرة والتى يمكن إستعراضها كما هى مصنضة ضى وزارة 
الصناعة المصرية كالتالى - ْ 

. الإنتاج الداجنى والسمكى‎ - ١ 

٠‏ - إستخراج المحم واليترول والتكرير ومنتجاته والغاز 

الطبيعى . 

؟ - إستخراج خامات المعادن والمناجم والمحاجر الأخرى ‏ 

؛ - اللوارد الغذائية والمشتزيات والتبغ - 

6 - الغزل والنسيح والملابس الجاهزة . 

 ديجنتلا الجلود والخشب ومنتجات‎ - ١ 

؟ - الورق ومنتجاته والطباعة والنشر ‏ 

6 - الكيماويات الأساسية ومنتجاتها . 

5 - موارد اليناء والخزف والصيتى . 

. الصناعات المعدتية الأساسية‎ - ٠ 


- صناعات تحويليه أخرى . 
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بقلم 
أ. د / إيراهسيم المصرى 


أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


هذه الصناعات المتنوعة واللتمددة قد ولدت ولازالت تولد 
الوزن التسبى الأكبر من الناتج القومى الإجمالى فى مصر عير 
الخمسين عامأ الأخيرة . 


وتدور الورقة من خلال إستعراضها لهذه الصناعة التعرف 
على قدرة هذه الصناعة على المساهمة فى حل مشكلة البطالة 
وكد لك الوقوف على الصتاعات أو المشروعات التى تستوعب 
فرص عمل أكبر وبصورة متزايدة بالإضافة إلى الوقوف على 
تطور تكلمة فرص العمل فى هذه الصناعات . 2 ٠‏ 


أؤلا ؛ من حيث تطور عدد المشروعات ,. 

بإستعراض تطور عدد المشروعات فى ققطاع الصناعة المصرى 
فى السنوات العشر الأخيرة 1991 - 2٠٠١‏ فإنتسا نجده يمثل 
إنعكاس للإهتمام ولحيوية هذا القطاع فضلأً عن كونه يعكس 
تنوع للأنشطة الأقتصادية وتعدد لمصادر تولد الناتج القومى 
الإجمالى فى مصر , ويشير إلى ذلك التطور الهائل فى عدد 
المشروعات الصناعية حيث زادت المشروعات من 184994 مشروعاً 
عام 1941 إلى 1195! مشروعاً عام 1990 وأخيرا قَمْزْإلى ما يقرب 
من 0177 مشروعساً صناعياً عام 7٠٠٠١‏ وهو يعكس قدرات 
إستيعاييه مستمرة للإقتصاد المصرى وإمكانية على توفير 
المنتجات ل العمل . وتنعكس هذه الزيادة بصفة أساسية 
بصناعة الغذاء والمشرويات والتبغ والغزل والنسيج وا ملابس 
الجاهزة والكيماويات ومنتجاتها وصناعة الآلات ومعدات النقل 
حيث تمثل المشروعات فى الصناعات الفذائية ما يقرب من 119 
من المشروعات » والفزل والنسيج يحوى مايقرب من 1١‏ من عدد 
المشروعات , أما الكيماويات فتصل أعداد المشروعات إلى ما يقرب 
من 6٠١‏ . فرصة المتتجات المعدنية الآلات ومعدات النقل 


مايقرب من ١5م‏ عام 5٠١‏ - 


أى أن هذه الصناعات الأريع تحوى ماي قرب من 18 من 
المشروعات الصناعية فى مصر عام ٠٠٠١‏ أى أن هناك تركزفى 
هذه الصتاعات بالمقارنة بالصناعات الثانية الأخرى التى تمثل 


5 5 5 


الصتاعة المصرية ومن ثما فهى نصاعات قائدة للنشاط 
الصتاعى ‏ 


ثانيًء من حيث التكاليف الإستثمارية فى القطاع الصناعى 
المصرى فى العشر سنوات الاآخيرة 7٠٠١-1991‏ 
تشير البيانات الواردة فى جدول رقم )١(‏ إلى تزايدها بصطة 
مضطردة خلال السنوات العشر الأخيرة حيث كانت التكاليف 
الإستثمارية ”44+٠‏ مليون جنيه مصرى عام 1991 وزارة 
الصتاعة , الهيثة العامة للتصنيع ‏ مركز المعلومات . 


ثم أرتنئعمت إلى حوالى 1/8417 مليون جنيه عام 1990 حتى 
وصلت إلى ٠١:01‏ مليون جنيا عام ٠٠٠١‏ , وقد حظيت 
الصناعات الغذائية والمشروبات والتبغ والغزل والنسيج والملابس 
الجاهزة والكيماويات ومنتجاتها , والمنتجات المعدنية والألات 
ومعدات النقل بالنصيب الأكبر من هذه الأستثمارات ممايعكس 
أولوية لهذه الصنامات مما يشير إلى أنها الصناعات القائدة 
والمولدة للناتج ولفرص العمل ؛ حيث كانت تصيب الصناعات 
الغذائية من التكاليف الإستثمارية 11,0 تقريبا طبقناأ لبيانات 
الجدول رقم (1) فى حين تمثل صتاعات الغزل والنسيح حوالى 
0 والكيماويات 7,؟1/ والمنتجات امعد نية حوالى 11,9 عام 
قد قمّزت الصناعات الغتائية حتى 11,5 عام 7٠٠١‏ 
وصناعات الفزل والنسيح إلى ١١4,0‏ والكيماويات إلى 111,0 
والمنتجات المعد نية إلى 77,١‏ عام ٠٠٠١‏ أى تعيب هذه الصناعات 
من التكاليف الأستثمارية فى المتوسط خلال هذه الفترة يصل 
إلى مايقرب من 717 خلال العشر سنوات المشار إليها مما يؤكد 
حيوية وقدرة هذه الصتاعات على التطوير والتحديث 


والإستيعاب لمْرص العمل بوجه عام . 


ثالثا ؛ من حيث ما يتولد من ناتج قومى إجمالى , 

يساهم القطاع الصناعى المصرى من خلال مايولده من إنتاج 
صناعى قومى يصل إلى مايقرب من 1419/7 مليون جنيه مصرى 
عام ٠٠٠١‏ بعد أن كان حوالى ٠١1410‏ مليون جنيه مصرى عام 
0 فى حين كان 0/7/0 مليون جنيه مصرى عام !9١‏ أى أن 
هناك تزايد منطرد فيما يولده هذا القطاع طبقاً للبيانات 
الواردة فى جدول رقم )١(‏ يتولد هذا الناتج الصنامى الضخم 
فى العديد من الصناعات السابق الأشارة إليها فى حين تحظى 


القطاعات الأربعة الرئيسية إلغائدة3 على التصيب الأكبر حيث 
تتولد الصناعات الغذائية مايقرب من 11 . والغسزل والنسيح 
حوالى 14,١‏ والكيماويات حوالى 8,؟١/‏ , والمنتجات المعدنية 
حوالى “!١,6‏ عام 1991 أى مايقرب من 7/١‏ من النساتج الصثاعى 
»أما فى عام 2٠٠١‏ فتجد وزن ماتولده هذه الصناعات كان 
كالتالى , 

الصتاعات الغذائية حوالى 877,7 ؛ الغزل والنسبج 811,7 : 
الكمياويات 0١١,7‏ ؛ والمنتجات المعدنية حوالى 77,4 أى يصل 
ماتولده هذه الصناعات الأريع من ناتج مايقرب من ؟لاما أى أن 
هذه الصناعات هى الصناعات الرئيسية فى توليد الناتج 
القومى ومن هنا فهسى القادرة على الأستيعاب خلال العشر 
ستوات الأخيرة والمولد3 لمرص العمل . 


رابعا : من حيث العنصر البشرى ١‏ القوى العاملة ٠)‏ 

لازال القطاع الصناعى فى مصر يستوعب المزيد من القوى 
العاملة المتدفقة إلى سوق العمسل سنوي ومن ثم التخطيف من 
حدة البطالة وهو يعكس قدرة لهذا القطاع على التطوير 
والتحديث والطاقات الأستيعابية المتجددة العطظاء بمزيد من 
التيسيرات والأعنطاءات والمناخ الأستثمارى المتطور ‏ 


وتشير بيانات الجدول رقم )١(‏ إلى أن هذا القطاع يستوعب 
مايقرب من مليون عامل عام 1441 ويصل إلى ١,544‏ ملسيون عام 
عام ٠٠٠١‏ تستحوز الصناعات الأريع المشار اليها بالوزن النسبى 
الأكبر فالمواد الغذائية والغزل والنسيج والكيماويات والمنتجات 
المعدنية على مايقرب من 1170 من هذه القوى العاملة عام 194٠‏ 
ترحين دخات نسبة أستيعاب للقوى العاملة عام ١٠٠؟‏ إلى 
مايقرب من 8/* على الرهم من أختلاف الوزن النسبى فيما بين 
هذه الصناعات وهذا يعكس حيوية هذه الصناعات بوجه عام 
وقدرتها الأستيعابية لواجهة مشكلة البطالة فى المجتمسع 

المصرى وأمكانيات النمو الستمر فى مواجهة المشكلة وذلك 
من خلال ضيخ مزيد من الأستثمارات فى هذه الصناعات القنائدة 
خلال السنوات العشر القادمة . 


خامسا . من حيث ماتولده هذه الصناعات من اجور ‏ 
نجد أن البيانات الواردة فى جدول رقم )١(‏ تشير إلى أن أجور 
القطاع الصناعى فى مصر خلال الضترد من 1991 وحتى عام 


تت 1917171771 


فى زايد مستمر حيث كانت الأجور حوالى 0:87 مليون جنيه عام 1991 أرتممت إلى حوالى 0911 مليون جتيه عام ١940‏ ثم 
أرتمعت مرة آخرى إلى مايقرب من /١4١‏ مليون جنيه مصرى عام ٠٠٠١‏ : وقد حظيت الصناعات الأربعة القائدة المشار إليها بالتصيب 
الأكبر من إجمالى الأجور طبقاً لبيان الجدول رقم (؟) حيث كان نصيب الصناعات الغذائيية والمشتريات والتبغ حوالى 11,0 والغزل 
والنسيج حوالى 14,15“ والكيماويات حوالى 17,0 والمذتجات المعدنية حوالى 146,7 عام 1441 أى أن نصيب الأجور فى هذه القطاعات 
حوالى 777 من الأجور فى المتوسط خلال عام 1991 ؛ أما عام 2٠٠١‏ فنجد أن نصيب هذه الصناعات من الأجور كان على النحو 
التالى ؛ الصناعات الغذائية حوالى 14" : الغزل والنسيح والملابس الجاهسزة حوالى 10,0 الكيماويات مايقرب من 10,5 , فى حين 
المنتجات المعد نية حوالى 714 وهذه النسب تمثل فىا لمتوسط ماي قرب 0/4 من إج م الى الأجور فى القطاع الصناعى فى مصر وهو 
يؤكد على أهمية ودور هذه الصناعات فى القطاع الصناعى المصرى ودورها القائد لجذب مزيد من القوى العاملة أى هناك 
قدرة متزايدة على مواجهة مشكلة البطالة ‏ 


من العسرض السابق لبعض المؤشرات كالناتيح والأستثمار والتوظف وعدد المشروعات والأجور نؤكد على أن القطاع الصصتاعى 
فى مصر يساهم فى مواجهة مشكلة البطالة ويصمة مستمرة والتخضيف من حدتها . وبصمّة خاصة الصصناعات القائدة فى هذا 
القطاع وهى الصناعات الغذائية وصناعات الغزل والنسيح والصناعات الكيماوية والمنتجات المعد نية قد ساهمت ولازالت لديها 
القدرة على مزيد من التخضيف من مشكلة البطالة بمسزيد من الاستثمارات حيث ساهمت بتوفير ماي قرب من 720,00١‏ فرصة 
عمل خلال الفترة المثشار إليها أى حوالى 7٠٠١‏ فرصة عمل ستويأ فىالمتوسط ومن ثم ضح المزيد من الأستثمارات فى هذا القطاع 
وبصضة خاصة الصناعات الأريع القائدة فضلاً عن تعديل لبعض الإجراءات البيروقراطية وبخاصة فى ظل الصحوة ضد كل ماهو 
منتج أجنبى والدعوة إلى كل ماهو منتج مصرى محلى جيد يتسم بالجودة . تشير كذلك الورقة إلى أن المشروعات والأنشطاة 
التى كان لها نصسيب أكبرفى مواجهة مشكلة البطالة ولازالت لديها الطاقة على جزب المزيد من القتطضاعات الأربعة القائدة 
ممع الأخسذ فى الإعتبارأن تكلفة خلق فرص عمل فى هذه القطاعات فى اللتوسط خلال الضترة المشار إليها قد راوح بين 


جنيه مصرى عام 1951 : إلى مايقرب من 174٠0‏ جنيه مصرى عام 10:١‏ 


جدول رقم )1١١‏ 
تطور بعض مؤشرات القطاع الصناعى فى مصر 
خلال الضرة من 1991 - 7٠.١‏ 


اذا ال ا ا 0 201 20 وها دان | "| 


عدد المشروعات 


التكاليف الأستثمارية 


١‏ بالليون جتيه) 
قيمةالانتاج ادقن حتكمار | لاحزوكر مدل 


عدد العمال ( بالألف ) 


الأجور : بالمليون جنيه ) 


اللصدر ؛ وزارة الصناعة . الهيئة العامة للتصتيع . مركز المعلومات - 


ممسوج لف جو ع ا سس سو وعم سو ووو 2 


جدول رقم (؟) 
تطور بعض نسب مؤشرات القطاع الصناعى فى مصر 
خلال الطترة من 1991 - 75٠٠١‏ 


١-ت‏ الستثمارية , 
مواد غذائية ومشووبات 
ع كل وتنسيحج 
كيماويات أساسية ومنتجاتها 


منتجات معدنية وآلات ومعدات نقل 


" - الإنتاج الصناعى , 
مواد غذائية ومشرويات 
غلسرز ل ونسيج 
كيماويات أساسية ومنتجاتها 


منتجات معدنية وآلات ومعدات نقل 


- التعمسسسسال ؛ 
مواد غذائية ومشرويات 
س سسرل وت سيج 
كيماويات أساسية ومنتجاتها 


منتجات معدنية وآلات ومعدات نقل 


4 - الأجٍسور: 
مواد غذائية ومشرويات 
الا سس اااي 
كيماويات أساسية ومنتجاتها 


منتجات معدنية وآلات ومعدات تقل 


المصدر ؛ وزارة الصناعة : الهيثة العامة للتصنيع . مركز المعلومات . 


لس ل يي ا 2 ين 


7 5 5 6 
الادازة بالشنساد 3 5 
افد مسمس م سامى الطوخى 
درس الإدارة العامة المساعد 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
١)-المقدمة,‏ 


حدثت تغيرات كبيرة مع مطلع الألمية الثالثة : وتغيرت 
معها كافة المفاهيم فى شتى المجالات التكنولوجية والأقتصادية 
والسياسية والاجتماعية والإدارية والقانونية : ومع هذه 
التحولات والتغيرات التى لم يسبق لها مثيل خاصة فيما يتعلق 
بمنظومة المعلوماتية وظاهرة العولة التى اجتاحت الدنيا 
ن أقطارودول العالم بأسره من خلال شبكة 
ضمت على صمحاتها بالصورة والكلمة والصوت 
كافة النظم للقطاع الحكومى والخاص . الأمرالذى مكن 
المواطنين - فى كل دول العالم المتقدم والنامى - من التعرف 
علىكافة النظم فى كافة المجالات حتى أصبح المواطن قادرأ 
على امقارنة بين النظم المختلنة مع نظم دولته ؛ ثم تحليلها , 
والحكم عليها ؛ ثم مسائلة حكومته وإدارتها , ليس فقط عن أى 
تقصير أو أهمال ؛ بل أيضأ عن أى تباطؤ فى التطوير والتحديث 
وقحسين مستوى جودة الخدمات كنظيراتها فى الدول المتقدمة . 


القند أصبح المواطنون يتساءلون على سبيل المثال ؛ لماذا 
دولة ممسثل اليابان بالرغم من عدم توافر أى موارد طبيعية فى 
أراضيها وقيامها على مجموعة جزر زلزالية وبركانية , 
أستطاعت بئاء هذه القوة الاقتصادية ؛ ولاذا دول مثل الثمور 
الأسيوية وكثير غيرها . أستطاعت فعل ذلك أيضأ . 


إن ماتقدم ؛ كان بمثابة الإعلان عن ميلاد مناهيم جد 
تماماً ى عالم إدارة اللنظمات الحكومية : حيث أصبح الأن من 
حق كل مواطن أن يعرف ١‏ 
« ماذا تضعل منظماته الحكومية والخاصة التى تتلقى تمويلاً أو 
دعماً من الدولة أوتلك التى تؤدى خدمات شبه أحتكارية 1 


ووثاذا يمعلون ذلك 9 


وكيف يمعلونه ؟ 

ه وهل مايمّعلونه هو الأفضل أم لا 9 

وإن كان مايُمْعل ليس الأفضل فما هى إجراءاته للمعرفة 
والمساءلة 9 


ولقد أصبح : نتيجة لذلك , بقاء القيادات الإدارية 
للمنظمات الحكومية أمرأ مرهوناً ليس فقط بمدى قدرة هذه 
القيادات على تحقيق الأهداف الموضوعة لمنظماتها بماعلية . 
بل أيضأ أصبح أستمرارهم فى مناصبهم وإدارتهم للمنظمات 
مرهوناً بمدى قدرتهم على تحديث وتطوير هذه الأهداف 
والخدمات يما يتناسب مع نظيراتها فى الدول المتقدمة . 


ومن هذا المنطلق فقد أصبح لزاماً على منظماتنا الحكومية 
فى جمهورية مصر العربية خوض معركة التطوير والتحسين 
والتحديث لكافة نظمها سواء فيما يتعاق بالتقتيات الطنية أو 
بإدخال الاتجاهات الحديثة فى الإدارة أومن حيث تقنين 
وتطوير التشريعات الحاكمة لهذه المجالات . لتقويم سلوك 
الإدارة للعمل وفقا لهذه التقننيات . 


وإذا كنا نسلم أن كافة دول العالم المتقدم قد سبقتنا فى 
هذا التطوير والأخذ بهذه المقاهيم الحديثة لدرجة أن نقرأ 
الأحد وزراء فرنسا من عمدة سنوات مقولة توضح مدى إيمان 
حكومات هذه الدول بهذه المشاهيم حيث يقول " لقد غَروتا 
الأقطارمنن بضعة قرون مضت ؛ والمعركة التالية هى المضاء 
الألكترونى . وعلينا الأن أن نضع الحكومة الطرنسية واللفة 
الفرنسية على الأنترنت ‏ وكما ثرى كيف ساوى عضو الحكومة 
الفرنسية بين غزو واختلال البلدان ووضع الحكومة الطرنسية 
واللغة الفرنسية على الإنترنت قى إطار منهوم واحد " معركة " 


إذنا سوف نكون بمشيئة اله أكثر فخرأ عندما نضع أساس 
هذه ا مماهيم فى كافة أنظمتنا "' بما يكضل تطويرها واللحاق 
بركب التقدم الحادث فى الدول المتقدمة . والذى يقوم بثاءه 
على ميادئ هامة منها الشضافية والمساءلة وعلى ذلك فسوف 
نتناول الإدارة بالشمافية على التحو التالى ؛ 


93 ل ل مشت 


5 8 5 


" ) - تعسريفسسات ؛ 

, مفهوم الإدارة‎ - ) ١-١ 

يرجع مصطلح الإدارة 800210151780100 إلى الأصل 
اللاتينى 40-00101508116 ويقصد به الخدمة ورعاية الأفراد 
وتوجيههم وقيادتهم نحو تحقيق أهداف معينة ‏ معنى ذلك أن 
مهمة الإدارة فى أى تنظيم يتعلق بالأستخدام الرشيد للموارد 
المتاحة ( مهما قلت أو ندرت ) لتحغنيق الأهداف اللخطط لها 


باحسن كذطائة ممكنة . إننا إذا نظرمًا إلى حال الدول المتقدمة 
مقارنة بالدول التامية , نجد أنْ المرق بينهما لا يمكن أن يرجع 
إلى وفرة الموارد , وإثما يرجع لاختلاف مهارد وشاعلية الإدارة فى 
كل منهما . وعلى ذلك فإن فاعلية الإدارة ثمثل المحور الرئيسى 
المحدد لحركة الإصلاح الإدارى والتنمية الاقتصادية فى أى دولة . 


هذا ولكى تتحقق فاعلية الادارة فى الاستخدام الرشيد 
للموارد - مهما قلت أو ندرت - ولكى تحقق الدولة ومنظماتها 
المختلفة الأهداف المخططة لها ؛ فإنه يتحتم الأمذ بمبدأين 
رئيسين هما الشطافية والمساءلة فى الإدارة العامة 


١-؟‏ ) - مفهوم الإدارة بالشفافية , 

يقصد بالادارة بالشضافية أن تعمل الإدارة العاسة 
(الحكومة) فى بيت من زجاج ء كل ما به مكشوف للعاملون 
والجمهور ؛ فالإدارة بالشنافية تعتى التزام منظمات الإدارة 
العامة بالإفصاح والعلانية والوضوح فى ممارسة أعمالها عن 
طريق تسبيبها مع خضوعها للمساءلة ؛ فالادارة بالشمافية هى: 


: طريقة واضحة‎ - ) 1-1-١ 
, اليس هناك شئْ غامض أو خضى أو سرى‎ 
. الأرقام فى متناول الجميع‎ » 
 اهليلحتو يتعلم العاملون كيمية قراءتها‎ » 
يشارك العاملون فى صناعة القرارات وانتخاذها بما يعقق‎ » 
 دراوملل الاستخدام الرشيد‎ 
يتقاضى العاملون حوافز مقابل تحقيق الأهداف ؛ ويرتبط‎ © 
 نيلماعلا نظام الحوافز بالإعلان والشمّافية لجميع‎ 


2-1-2 ) - طريقة جديدة للتفكير : 
وطريقة جديدة للتصرف ... والملاقة بين الادارة 


والعاملين . حيث أن ٠:‏ 

© الجميع مسئولون عن تحقيق التتائح والأهداف . 

« يخضع الجميع لنظام رقابى متبادل: فالمرؤوس لايخضع وحدة 
لرقابة الرئيس . وإنما الرئيس يخضع أيضأ لرقابة المرؤوس . 
ثم يخضع الجميع لأنواع عديدة من الرقابة الخارجية . 

© جميع العاملين لهم تأخير فى نجاح أعمال المنظمة . 


1-2-9 - طريقة لدمج المصالح , 

إن نجاح المنظمة ... يعود على العاملين : فبقاء العاملين 
بوظائمهم واستمرارهم . مرتيط بتحقيق النتائج والأهداف 
المخطط لها بالمنظمة وتطوير هذه الأهداف ورضاء العملاء عن 
الخدمات المقدمة لهم . 


, طريقة للإبتكار والتحفيز‎ - ) 4-1-١ 

فالجميع يسعسى للتميز لارتباط نظام الحوافز 
بالموضوعصية والعلانية : فليس هناك أحد من العاملين يثاب 
بمكافأة أو حافز إلا وعلم جميع العاملين ذلك وسببه . وهو 
مايقتضي إعلان كشوف الحوافز والمكافآة على كافة العاملين مع 
الألتزام بوجوب تسبيبها (لماذا . متى : كم ) الأمرالذى يقتضى, 
فهم لغة الأرقام وتحليلها من الجميع . 
© أرتضاع كضاءة العاملين والإلمام بكافة موارد واختصاصات 

وأهداف المنظمة . 


؟) - محتوى الإدارة بالشفافية , 

© يعرف العاملون الهدف العام والأهداف الصرعية للمنظمة , 
ويعرف الجميع كيف يشاركون بضاعلية فى صيانة وتطوير 
أهداف المنظمة ثم تحقيقها ٠‏ 

© يتكلم العاملون بلغة الأرقام . فليس هناك 
مايسمى بالبيانات والأرقام السرية التى لايطلع عليها إلا 
الشادة من مستوى الإدارة العليا والمختصون من المراجعين 
والمارسين ‏ فالجميع يقرأ الأرقام : ويدرسها . ويحللها . 
ويشارك الإدارة فى صتاعة القرارات التى تتخذها . 

» ينهم العاملين المركزالمالى للمنظمة ؛ وكافة الجوانبا 
المالية المتعلقة بالأداء المردى والجماعى فى المنظمة ككل . 

© جميع العاملين مسئولون أمام بعضهم البعض عن 
الأداء الكلى وتحقيق أهداف المتظمة , فالجميع 


عسي م ا مي 


تحريك الأرقام ونقص التكاليف » بتزشيد الانماق ورضاء 
العملاء . 

© الرقابة من الجميع وعلى الجميع , فالرؤساء يراقبون 
مرؤسيهم ؛ والمرؤوسين يراقبون رؤسائهم . ثم يخضع جميع 
العاملون لرقابة خارجية (سياسية ؛ مجلس الشعب) 
جماهيرية رصحافة ومواطتين ) وقضائية . 

© يعمل جميع العاملين لمصلحة المنظمة ونجاحها ويرتبيط 
استمرارهم فى وظائنهم بتحقيق الملنظمة للأهداف 
المخططة . 

© يسأل جميع العاملين ررؤساء ومرؤوسين) من أى أنحراف أو 
فساد ؛ ولذلك يقع التزام على كل منهم بواجب الإبلاغ عن 
أى انحراف أو فساد حتى ينجو منامساءلة آو المسئولية . 


؛ ) - الانساس القانونى للإدارة بالشفاقية , 

تقوم فلسمئة وأساس شضافية نشاط الإدارة العامة . والتى 
بموجبها تلتزم الإدارة بوجوب تسبيب وعلانية كافة أعمالها . 
وبالتالى إطلاع الأضراد على ما يطلبون الإطلاع عليه من 
مستندات أووشائق دون عائق إلا ما استثتى منها بنص قانونى 
خاص . وذلك انطلاقاً من فلسفة قوامها : 

"وجوب أن تعمل الإدارة فى وضح النهار بعيدا عن أى 
سرية وإلا فقدت أساس شرعيتها " 


وذلك حتى يتسنى وضع النشاط الإدارى فى جملته تحت 
رقابة الأفراد الذين تعمل الإدارة بأسمائهم ولحسابهم : إعمالاً 
لمبدأ الديمقراطية فى مجال الإدارة ؛ وعلى ذلك فإن أساس مبدأ 
الإدارة بالشمافية يرجع إلى : 


تطبيق الديمقراطية فى مجال الإدارة ؛ وعدم اقتصارها 
على المستوى السياسى فقط , ولاشك أن انفتاح الادارة بوثائقها 
لكافة العاملين والمتعاملين والجمهور ء فى طريقة تسيير المرافق 
العامة ؛ والحيلولة دون تحول الإدارة إلى مصدر للقرارات 
الأستيدادية ‏ 


الرغبة فى تحسين سير المرافق العامة , من خلال تمكين 
العاملين والمتهاملين مع الإدارة من ممارسة حقهم فى مراقبتها 
حتى يتستى لهم الطعن فى قراراتها غير القانونية أو غير 


تا 1711777 


الملائمة ؛ باعتبارأن تمكين صاحب المصلحة من الإطلاع على 
المستندات الإدارية : يساعده على ممارسة تلك الرقابة التى من 
شأنها أن تدفع الإدارة إلى نتحسين أدائها . 


5) - نطاق الإدارة بالشفافية , 

إذا كانت الإدارة الحكومية تعمل للمصلحة العامة أى 
مصاحة كافة المواطنين ولحسابهم جميعاً - سواء كانوا عمال أو 
جمهور - فإن المنطق يقتضى أن تشمل الشنافية كاف ةأعسال 
الإدارة .ومن ثم فإن مبدأ سرية نشاط الإدارة يصبح أمرأ 
مرفوضاً حتى يتسنى لكل من له مصلحة مع الإدارة - عاملين 
وجمهور - أن يتبين مدى مشروعية أعمال الإدارة ؛ وإنها جميعاً 
تتفق ومبدأ المشروعية أى مطابقتها وعدم مخالفتها لأحكام 


 نونانقلا‎ 


غيرآن ذلك لايعئى رفض مبدأً السرية بصمة مطلقة . إذ 
أن السرية تظل مطلسوبة ولكن بشكل استثنائى وبيضوابط 
ويشروط معينة , وذلك أيضاً تحقيقاً للمصلحة العامة كتلك 
المتعلقة بالدفاع والأمن القومى . أو كتلك المتعلقة بأعمال سرية 
بطبيعتها . والأعمال المستثناة من الخضوع لمطهوم الإدارة 
بالشفافية وهى , 
© الأعمال السرية بنص القانون . 
© الأعمال المتعلقة بالدفاع والأمن القومى ‏ 
© الأعمال السرية بطبيعتها , وهى التى من شأن إفشائها من 
الموظف الإضرار بمصاحة المنظمة المشروعة ؛ أو الإضرار 
بالمصلحة المشروعة للغير المتعامل مع الإدارة ر كأن تخل بمبداً 
ا لمساواة أو تكافؤ المُرص للأفراد ) . 


مثال ذلك , 

إفشاء سر (السعر الأساسى) فى أحدى المزايدات لبعض 
المتزايدين فى مزايدة عامة علنية . الأمر الذى يؤدى إلى 
الإضرار بمصلحة المنظمة ‏ والإضرار بمصلحة المتزايدين 
الأخرين فى المزايدة - 


” ) - أهمية الإدارة بالشفافية , 
إن إنضتاح المنظمات الحكومية على البيثة المحيطة تعتى 
أن تكون أعمال الإدارة واضحة وعلنية وهو ما يدفع الإدارة إلى 


إلى الحرص على أن تأتى أعمالها متفقة مع المشروعية 
إنية ومحققة للأهداف التى سبق وأن التزمت يها أمام 
المواطتين ؛ ومن ثم يظهر جلياً قيمة وآهمية الإدارة 
بالشمافية ؛ لأن المنظمة المغلقة بيئة خصبة للسلوك غير 
الأخلاقى , وذلك لأن : 

الانغلاق نه سلوك غير أخلاقى فى ظل عالم ممتوح ‏ 
© الأنفلاق يؤدى إلى سرية الانحرافات والتجاوزات والمساد ‏ 


أما انطتاح النظمة على بيئتها المحيطة ومن داخلها : 
قتصبح شمافة تتضاعل مكوناتها (الأفراد والوحدات) بسلاسة 
ووضوح . 


هذا وتتمثل (همية الإدارة بالشفافية فيما يلى , 
ه تعتبر أساس للرقابة الشعبية على قرارات الادارة . 

منظمات المجتمع المدنى والجمعيات الأهلية . 

«الرأى العام . 

»الصحافة . 

«الأحزاب السياسية ... الخ . 


- أساس لرقابة السلطة التشريعية . 
- أساس للرقابة الإدارية . 
»داخلية . 
ه خارجية . 
- أساس للرقابة القضائية . 


) - آسس ومبادئ الإدارة بالشفافية . 

٠-١‏ )الوضوح الإذارى غتعدممعنامع دأ لإعمعمةمكمهم 1 ؛ 

فيتبغى أن تكشف الحكومة عن إجراءاتها وعملياتها 
الإدارية , بحيث يكون نشاط الإدارة واضحاً كالشمس . 


, )وجوب تسبيب القرارات الإدارية‎ ١-7 

وهو ما يتحقق بالتزام الإدارة بالإعلان عن الأسسياب 
القانونية والواقعية للقرارات . وذلك عند ممارسة كافة 
أنشطتها سواء كانت هذه القرارات تتعلق بمصلحة وشئون 
العاملين بالمنظمة أنضسهم كقرارات التهيين والترقية والنقل 
والندب ومنح المكافآت والحوافز ... الخ ؛ أوكانت هذه القرارات 
تتعلق بمصلحة المتعاملين مع الإدارة كإبرام العقود وإرساء 


ل اي يم 


المناقصات والمزايدات أو رفض العطاءات ... الخ . 
:5 اجور الكفابة المعيشية للعاملين , 
5عع مامح عناطدم 0؟ قععه< عستلا + 
العامل يكتضى بأجره المحصل من أدائه لواجيه دون 
الأنتظار لتحصيل رشوة ؛ وهو مايقتضى أن يكون الأجر ممثلاً 
اللحد الأدنىوكافياً لمواجهة أعباء المعيشة . 


4-7 )المعلومات لجميع العاملين . 
للك يتبغى أن : 
© يعلم كل فرد الهدف العام للمنظمة وكذا كافة الأهصداف 
الضرعية . 


© ينهم كل فرد دوره فى تتحقنيق الأهداف ‏ 
© يسهم كل فرد فى تحديد هذه الأهداف وتطويرها - 


هذا وتشمل المعلومات التى يجب أن يعرفها العاملين ليس 
فقط ما يحتاجونه لأداء وظائفهم بكضاءة وفاعلية , ولكن أيضأ 
ما يوضح الموقف والصورة الكلية لإدارتهم ووحداتهم والمنظمة 
فى مجموعها : والمعلومات المطلوبة هى تلك التتى , 


© تساعد العاملين على الأداء دون الحاجة إلى توجيه مستمر. 
» تجمل العاملين أكثر كفاءة وفاعلية لأنهم يمكرون دائماً فى 
كينية الأستخدام الأمثل للموارد - 


© تساعد على عدم إضاعة وقت المرؤوسين فى أداء أعمال قد 
ترفض من الإدارة العليا لعدم توافر موارد مالية لها أو لوجود 
أعمال مستهدفة أخرى فى هذا التوقيت توجه إليها الموارد 
المتاحة ولايعلمها المرؤوسين : ويساعد ذلك على عدم إضاعة 
وقت الرؤساء لأنه سوف لاتعرض عليهم أعمالاً لا تتواضر لها 
موارد مالية لعلم المرؤوسين مسبقاً بإمكانيات اللنظمسة 
من الناحية المالية . 


« تمد العاملين بنوع من التفذية العكسية لنتائج أعمالهم . 
فيلمسون نواحى التقدم أوالتأخرومن ثم تتخذ الخطوات 
المناسبة . 

©» تساعد العاملين على معرفة حةوقهم ومقابل إنجازاتهم » 
وبالتالى تساعد العاملين على رقابة الإدارة العليا فى تحمقّيق 


المساواة والعدالة المالية لكافة العاملين وفقأً لمبادئ الكضاءة 
والجدارة فى العمل . 


«إنها المعلومات القانونية . فيمعرفة القواعد القانونية 
الحاكمة لنشاط المنظمة ؛ وكذا القواعد القانونية التى تنظم 


شئون العاملين بها . تأتى القرارات منضبطة قانونياً ‏ 


7ا-ه) المحاسبة لجميح العاميلين , 
- يجب أن تمحى الأمية الرقمية من المتظمة . 
- أن ينهم الجميع النواحى المالية . 
- أن يتكلم الجميع بلغة الأرقام . 


ولذلك فإن المحاسبة ليست حكرا على المحاسبين ..- 
ولاتقتصر قراءة الأرقام وتحليلها على المختصين بل لابد أن 
يهم جميع العاملين لغة الأرقام وأن يكون لهم رأى فى تحسين 
الأداء ودفع النتائج إلى الأمام . 


0-0 حق الغير فى معرفة ما يدور فى المنظمات الحكومية. 
يشكل مبدأ الحق فى المعرفة أحد المحاور الرئيسية لإدارة 
الشضافية » ومقتضاه الحق فى إقتراب عامة الناس من معلومات 
الحكومة وسياساتها ومركز صننع القرارفى المجتميع ؛ وهو الأمر 
. الذى يعظم من دور وسائل الإعلام فى القيام بهذا الدور نياية 
عن الأفراد ؛ وهو ما تقرره الكثير من تشريعات الدول المتقدمة , 
' وهو مايقتضى مايلى ٠‏ 
© الحق فى الاطلاع على الوثائق والمستندات . 
© جعل الأجتماعات الحكومية ممتوحة وإعطاء الحق فى 
الحضور لكل من يرى فى ذلك مصلحة له . 
© التدفق الحر للمعلومات فى جميع الأتجاهات - 


- 7) - مكيل العاملين لاتخاذ القرارات , 

وهو ما يعنى المشاركة المعلية من جانب العاملين فى إدارة 
منظمتهم عن طريق المشاركة فى حل المشكلات وصناعة واتخاذ 
القرارات ‏ إذ يؤدى التمكين إلى التهكير الإبداعى من جانب 
العاملين والتصرف فى المواقف وتحمل المسئولية والرقابة على 
النتائج ؛ ومتطلبات تمكين العاملين لاتخاذ القرارات هى : 
- مشاركة العاملين المعلومات مع الإدارة العليا وهو مايقتضى: 


» صحة البيانات والمعلومات ‏ 
© ملائمة المعلومات من حيث الكم . والكيف ؛ والتوقيت . 
- إعادة توصيف الوظائف وتحديد الأختصاصات والمهام العادية 
والابتكارية والمسئوليات , وهو ما يعطى العاملين مزيد من 
حرية التصرف ومزيد من المسنولية ‏ 
- الاعتماد على فرق العمل بدلا من الاعتماد على الأفراد - 


8-7 ) -المسئولية تجاه الابلاغ عن التجاوزات 

عمتملعدهثالا عدت ”ممع 1 ,5 'واتلأط تعدممىع8 , 

تقتضى الإدارة بالشضافية من العاملين , ليس فحسب 
الامتناع واجتتاب المخالفات . ولكن أيضأً الالتزام بالإبلاغ عن 


مخالفات الغير إن حدثت , الإبلاغ عن أى انحرافات أو 


مخالفات للقانون أو إهدار للمال العام أو يعدم الاستخدام الأمثل 
للموارد . 


؟- م - حمابة من يكشف التجاوزات والانحرافات 

“ترما عاغوتطلالا عدا ,ه؟ ممعم )مط ١‏ 

وهو ما يقتضى ضرورة تأمين الموظف الذى يكشف أى 
انحراف ؛ أو يبلغ عن مخالمات الإدارة للمشروعية القانونية . أو 
التجاوز عن أهداف المنظمة لتحقيق مأرب ومصالح خاصة . 
الأمر الذى يستلزم الحماية ضد النقل أو المّصل أوالحرمان من 
المزايا المالية التى يحصل عليها الموظف كلها أو بعضها . وذلك 
لتشجيع المرؤوسن على الإبلاغ عن نتجاوزات الرؤساء دون خوف 
من الانتقام ‏ 


٠ الشفافية المالية للموظف “ددم لءؤذل اهزع ههمزظ‎ ٠١-7 
ومؤدى ذلك هو وضوح المركز المالى للموظف - إقرارالذمة‎ 
. المالية- لامكانية متابعة نشاطه والتأكد من خلو صضحته من الرشوة‎ 


٠ الرقابة من الجميع وعلى الجميع‎ -)1١ - ١ 
ومقتضى ذلك أنه إذا كان للرؤساء متابعة والرقاية على‎ 
فإن للمرؤسين الحق أيضاً فى رقابة مشروعية أعمال‎  نيسوؤرملا‎ 
الرؤساء ؛ وهو مايقتضى وجود نظام رقابى متبادل , وتقييم‎ 
. للأداء مزدوج فالرئيس يُقَيم مرءوسيه والمرؤوس يُقَيم رؤساؤه‎ 


22-2-33 ا )| 


17-7 ) - المساءلة على الجميح ٠‏ 

ويقتضى ذلك تقرير المسئولية الجماعية لطرق العمل » 
إلى جوار المسئولية الفردية ؛ وهو مايجعل جميع العاملين 
حريصين على تحقيق الأهداف المخططة واحترام المشروعية 
الإجرائية والقانونية . 

- ؟1) - الحق فى غزو الخصوصية ٠‏ 

فإذا كان من المبادئ المسلم بها حق الأفراد فى حماية أسرار 
حياتهم الخاصة بعيد) عن التشر والعلانية . إلا أن الاتجاه 
الحديث يقصر حماية الخصوصية على الأغراد العاديين ‏ دون 
السئولين الرسميين 5اه©0117 عذأطنا والشخصيات العامة 
5ع'لاع 1*1 عأاانا! , ذلك أن واجب وضع الشخصيات العامة تحت 
المراقبة يحتم النشروبالتالى ينشأً مبدأً الحق فى غزو 
الخصوصية بشأنهم . 


, متطلبات الإدارة بالشفافية‎ - ) ١ 
, تهيئة ثقافة المنظمات الحكومية والمواطنين‎ - )١- 
فيجب أن يعرف القادة والعاملون والجمهور ماهية ومبادئ‎ 

الادارة بالشمافية ومتطلبات تطبيقها . 


-1)- تبنى الإدارة العليا وقناعتها بالإدارة بالشفافية , 

تدعم الإدارة العليا تطبيق الإدارة بالشمافية لأنها فى 
مصلحة جميع الأطراف المستضيدين وهم ؛ أصحاب رأس امال - 
العاملون - الادارة - المستهلكون - المجتمع . 


+ -0 مراعاة الشقافية الاجرائية الممهدة لإصدار الأعمال الإدارية 

© الإلتزام بمبدأ الحضورية بأن تتخن الإجراءات فى مواجهة 
ذوى الشأن والتى لهم مصلحة مشروعة فى العمل الذى سوف 
يصدر . سواء كاتوا عاملين أو عملاء من الجمهور: الأمرالذى 
يقتضى أن تكون اجتماعات الإدارة العامة ممتوحة ‏ 

© الإلتزام بقاعدة الإخطاراللسبق قبل إتخاذ الإجراءات فى 
مواجهة ذوى الشأن ليتستى لهم فرصة إظهار الحقائق وتجنب 
إصدار القرارات الخاطئة: وهو مابيحسن علاقة الأفراد بالإدارة. 

© التمكين من الإطلاع على الوثائق والمستندات الإدازية . 


4-8) مراعاة الشفافية الاجرائية المقتزنة باصدار الاتعمال الإدارية , 
« الالتزام بتحديد مدد وطرق الطعن على الأعمال ‏ 


© الالتزام بالاشارة إلى مداولات ونتائح الأراء الإستشارية . 
© الالتزام بتسبيب الأعمال الإدارية بإعلان الأسباب القانونية 
والواقعية الدافعة لإصدار العمل الإدارى . 


+-0) استقلالية الإدارة الرقابية واستقلالية الإدارة القانونية, 
لأن فى ذلك ضمان للرقابة الإدارية والقانونية الطعالة . 
موامش, 
)١(‏ ولايضفوت الباحث فى هذا المقام . أن يذكرأن هذه 
المقاهيم والتى أصبح لزاماً علينا الأخذ بها كنتيجة لكل 
المتغيرات المشار إليها ساب قا . وكمطلب جماهيرى للمواطنين 
ولقيادتها السياسية فى أعلى درجاتها سوف تصبح أيضأ رغدا ) 
التزامأً دولياً على مصر حيث تشارك فى الإعداد والتحضير ثم 
التوقيع على مشروع إتاقية الآمم المتحدة لمكافحة المُساد 
والشطافية فى إدارة الشثون العامة , وكذلك الإعداد والتحضير 
ثم التوقيع على مشروع اتفاقية منظمة الوحدة الإفريقية 
لمكافحة الضساد والشنافية فى إدارة الشئون العامة . وكذلك 1 
الإعداد والتحضير ثم التوقيع على مشروع اتفاقية منظمة 
الوحدة الإفريقية للكافحة الفساد والشمافية فى إدارة الشئون 
العامة وهو ما يعنى أن إرساء هذه المماهيم بالقوانين الحاكمة 
النظماتنا الحكومية هو أيضاً استعداد للوفاء بالتزام دولى قادم 
لامر منه ‏ 


سي اي 0 


مبادئ أولية فى ت'ديب العاملين المدنيين بالدولة 


أرست المحكمة الادارية العليا بمجلس الدولة العديد من 
المبادئ فى مجال تأديب العاملين المدنيسين بالدولة والخاضعين 
للقانون رقم !4 لسنة 1918 بشأن نظام العاملين المدنيين بالدولة 
وقد أستقرت هذه المبادئٌ فى وجدان العدالة وأصبحت جزءا 
لايتجزأ منها ويدور فى فلكها أحكام المحاكم التأديبية بمجلس 
الدولة سواء عند نظر الدعاوى التأديبية المقامة أمامها من قبل 
النيابة الإدارية أوعند نظر الطعون التأديبية المقامة من 
العاملين الصادر بشأنهم قرارات تأديبية بمجازاتهم وسوف نقوم 
فيما يلى بإبراز عدد من هذه المبادئّ على النحو التالى ؛- 


أولاً ؛ مناط مسئولية الموظف عن المعل المكون للمخالفة 
التأديبية هو أن يكون الفعل داخلأً فى أختصاصه الوظيضى 
التى يتحدد طبقأ للوائج والقرارات الصادرة فى هذا الشأن من 
الجهات المختصة وكذلك التعليمات الإدارية التى تتضمن 
تكليمه بعمل معين - فهذه وحدها المصدر الوحيد لبييان وإثبات 
أختصاصات الموظف فى مجال العمل والتى على ضوثها تتم 
مساءلته تأديبياً فيما يتعلق بواجبات العمل , ولايجوز الأستناد 
فى هذا الشأن إلى شهادة الشهود فى مجال لا محل للد ليل فيه 
غي را مستندات " الطعن رقم 1101 لسنة 10 قَ جلسة 


ينها 


ثائيا : لايجوز فى مجال التأديب رد المعل إلى نظسام 
التجريم الجنائى والقصدى لتوافر أو عدم توافر أركان الجريمة 
الجنائية أو معالجة المخالفات التأديبية من زاوية جنائية من 
ناحية ثبوتها وتوافر أركانها من عدمة ‏ إذ ينطوى ذلك على 
إهدار مبدأ وأستقلال المخالضة التأديبية عن الجريمة الجنائية 
"الطعن رقم ؟” لسنة ١8‏ فى جلسة 1787/1/4 " . 


كالثاً ؛ الأحكام الجنائية التى حازت قوة الأمر المقضى 


تكون حجة فيما فصلت فيه ويعتبر الحكم عنوان الحقيقة 
فيما قضى به ؛ والذى يحوزالحجة من الحكم هو منطوقه 


بقلم 
المستشار / أشرف عمران 
مجلس الدولة المصرى 
والأسباب الجوهرية المكملة له : والقضاء التأديبى لايرتبيط 
بالحكم الجنائى إلا فى الوقائع التى فصل فيها هذا الحكم 
وكان الفصل فيها ضرورياً ولازماً دون أن يتفيد بالتكيف 
القانونى لهذه الوقائع . " الطعن رقم 10/1 لسنة 71 ق جلسة 


01 


رابعاً : المبدأ العام الحاكم للتشريع العقابى سواء كان 
جنائياً أم تأديبياً هو أن المسئولية شخصية والعقوبة شخصية 
وهذا المبدأ قرره الدستور ويجد أصله فى الشرائع السماوية 
وخاصة الشريعة الإسلامية . وقد التزمت بهذا المبدأ المادتين +7 
من القانون رقم 47 لسنة 19/8 . إذ ينعين أن يثبت قبل 
العامل إرتكابه جريمة تأديبية سواء بمعل إيجابى أو سلبى 
يدخل ضمن الوصف العام للجريمة التأديبية من حيث كونها 
مخالفة لواجبات الؤظيضة أو مقتضياتها : ولايسوغ مجازاة 
العامل تأديبياً مالم يثبت قبله بالتحديد بعد التحقيق معد 
وتحقيق دفاعه ذلك الضعل المؤثر الذى يبرر مجازاته تأديبياً . 

"الطعن رقم 01١‏ لسنة 4؟ قَ جلسة 1944/1/10 " 


خامسأً : مناط المستولية الت 
على سبيل اليقين ثمه فعل إيجابى أو سليى يعد مساهمة مته 
فى وقوع المخالمّة الادارية فإذا إنتقى المأخذ الإدارى على سلوك 
العامل وأستبيان أنه لم يقّع منه ما يشكل مخالنة ماتستوجب 


هو أن يسند للعامل 


المؤاخذة والعقاب وجب القضاء بيراءته ويصبح القرار الصادر 
بمجازاته فى مثل هذه الحالة فاقدأ للسبب المبرر له قانوناً . 
" الطعن رقم 1١57‏ لستنة 1؟ قّ جلسة 19915/4/14 " 


سادساً : الإعتدار بحداثة العهد بالخدمة لايصلح مائعاً 
من موانع المسئولية التأديبية أو العقاب التأديبى ,إلا أنه قد 
يبررالتخفيف من العقوبة التأديبية إذا كان مانسب للمتهم قد 
وقع بغي رعمد ويحسن نية . 

" الطعن 6 7/ا18 لسنة 3١‏ فق جلسة 1945/1/18 " 


سابعاً : الموظف مسئول عن الأهمال والخطأً والتهاون أو الإخلال الذى يقع مته حيال تأديته الأعمال الموكولة إليه وأن كثرة 
العمل ليست من الأعذارالتى تعدم المسئولية الإدارية ولو أخذ بها كذريعة لكل من يخل بواج بات وظيفته لأصبح الأمر فوضى 
الاضابط له : إلا أنه قد يكون ذلك عذرا مخطضاً إذا اثبت أن الأعباء التى يقوم بها الموظف فوق قدراته وأحاطت به ظروف لم 
يستطع أن يسيطر عليها تماماً ‏ 

" الطعن رقم 1017 لستة 7 ق جلسة 41/11/11" 


ثامتأ ؛ موافنة الرئيس لاتبرر مخالفة القانون بل أن أمره المخالف للقانون للمرؤوس لايعفى الأخير من المسشولية إلا لو ثبيست 
أن أمرالرئيس قد صدراليه كتابة قامترض عليه كتابة لرئيسه فأصر على تنفيذ مرؤوسه للمخالفة فى هذه الحالة تكون 
المسئولية على الرئيس مصدر الأمروحده . 

" الطعن رقم 477 لسنة ؟؟ فَ جلسة 1945/15/10 " 


تاسعا ؛ يجب على المحكمة وهى تقدر العقوبة أن تأخذ فى إعتبارها دور السلطة الرئاسية ومقدار ما ساهمت به من خلل بإدارة 
المرضق ؛ فالخلل فى حسن إدارة المرفق يعتبر ظرفاً من الظروف الموضوعية الملابسة للوقائع محل الإتهام والتى ينبغى مراماتها 
عند تقدير الجزاء التأديبى على العامل . 

" الطهن رقم 1١١0‏ لسنة ١؟‏ فى جلسة 1948/11/1 " 


سريان قيد الزميل على ضم مدة التكليف بالخدمة العامة 


القد كان امستقر عليه عملا بالنسبه لمدة الخدمة العامة 
المنصوص عليها بامادة الثالثة من القانون رقم 1 لستاة 76 فى 
شأن: الخدمة العامة للشباب الدى إنهى المرحلة التعليمية أن 
تضم كاملا دون قيد أو شرط ‏ 


إلا أنه وبصدور حكم المحكمة الدستورية العليا فى 
القضية رقم 11/54 قَ دستورية بجلسة 1994/04/3 والملنشورة 
بالجريدة الرسمية فى العدد 7١‏ فى ١؟‏ مايو 1190 والمنتهى إلى 
عدم دستورية نص النقّرة الثانية من المادة الثالثة من القانون 
رقم 1977/75 فى شأن الخدمة العامة للشباب الذى أنهى المرحلة 
التعلمية وذلك فيما نصت عليه من أضافة مدة التكلييف 
بالخدمة العامة إلى مدة خدمة المكلف بعد تعيينه دون أن 
يتقيد ضمها للمكلف بالا يتجاوز أقدميته أقدمية زميله فى 
التخرج الذى عين فى ذات الجهة . 


وقد تضمن حكم المحكمة الدستورية العليا المشار إليه 
هاياق 2 

حيث تقضى امادة الثالثة من هذا القانون مايأتى : 

فقرة أولى 

" مد3 التكليف بالخدمة العامة سنة . ويسم ح لمن يصدر 
قرار بتكليمه بالتقدم إلى الوظائف الشاغرة فى الحكومة . أو 
وحدات الحكم المحلى . أو الهيئات والمؤسسات العامة أوفى 
الوحدات الأقتصادية التابعة لها ؛ أو فى إحدى وحدات القطاع 
الخاص » ويتم تعيينه متى أنطبقت عليه الشروط المطلوبة » 
على ألا يتسلم عمله مالم يكن حاصلاً على شهادة من وزير 
الشئون الاإجتماعية تنيد أداء الخدمة التى كلف بأدائها أوأنه 
لم يكلف . 


المّقّرة الثانية " المطعون عليها " 
وتضاف مدة التكليف إلى مدة الخدمة للمكلف بعد 


يقلم 
حنان عيد القادر 
ماجستير فى القنانون العام 
باحث الخدمةالدتية 
بالجهاز اللركزى للتنظيم والادارة 


تعيينه ويتقاضى عنها العلاوات المقررة . 

هذا وقد خلا التص من قيد الزميل المنصوص عليه بامادة 
4 من قانون الخدمة العسكرية والوطنية رقم 117 لستة 1١‏ 
ومؤاده أن يكون المكلذون بالخدمة العامة التى نتظمها القانون 
رقم 77 لستة ؟7 المشار إليه فى مركز أفضل ممن انخرطو فى 
الجندية وهما عملان قوميين والتمييسز دون مسوغ بين ما 
يباشرونهما يتناقض ومبدأ المساواة أما القانون المنصوص عليه 
فى المادة ٠+من‏ الدستور . 


وحيث أن قانون الخدمة العسكرية والوطنية الصادر 
بالقانون رقم 117 لسنة 4١‏ بعد أن نص بمادته الأولى على أن 
تغرض الخدمة العسكرية على الذكور من المصريين الذين أتموا 
الثامنة عشرة ؛ والخدمة الوطنية على من أتموها من المصريين 
ذكورا وإناثأً وقرنها بمادته الثانية التى نص البند ثانيأ منها 
على أن يقصد بالخدمة فى المنظمات الوطنية ١‏ 

1 - آداء الخدمة العامة للمصريين ذكورا واناثاً من الئات 
الخاضعة لأحكام القانون رقم 71١‏ لسنة 1971 فى شأن الخدمة 
العامة للشباب الذى أنهى المراحل التعليمية وطبقأ لأحكامه . 


ب - أداء الخدمة العامة يغير من تقدم ذكرهم فى البند 
السابق من الضتّة امنصوص عليها فى المادة ر 04 ) وذلك وفقاً 
للشروط والأوضاع التى يصدريها قرار من مجلس الوزراء . 


وحيث أن المادة 44 من قانون الخدمة العسكرية والوطنية 
المشار إليه تقضى بأنه " تعتبر مدة الخدمة العسكرية والوطنية 
العامة للمجتدين الذين يتم تعيينهم أثناء مدة تجنيدهم أو 
بعد إنقضائها بالجهاز الإدارى للدولة ووحدات الإدارة المحلية 
والهيئات العامة ووحدات القطاع العام كأنها قضيت بالخدمة 
المدنية وتحسب هذه المدة فى الأقدمية وأستحقاق العلاوات 


المقررة - 


كما تحسب كمدة خيرة وأقدمية بالنسية إلى العاملين 
القطاع العام والجهات التى تتطلب الخبرة أو تشترطها عند 
التعيين أوالترقية ويستحقون عنها العلاوات المقررة - 


وفى جميع الأحوال لايجوزآن يترتب على حساب هذه المدة 
على التحو المتقدم أن تزيد أقدمية المجتدين أو مدد خبراتهم 
على أقدمية أو مدد خبرة زملائهم فى التخرج الذين عينوا فى 
ذات الجهة ‏ 


وحيث أن قانون الخدمة العسكرية وقانون الخدمة العامة 
يتضقان كلاهما فيما قراره من اعتباره مدة التجنيد مدة 
الخدمة كلتيهما وكأنهما قضيتا بالخدمة المدنية . 


إلا أنهما يمترقان فيما إذا كان حسابهما على هذا النحو 
مطلقاً أم مقيدا . ذلك أن الضقرة الثالثة من المادة "44" من أولهما 
صريحة فى نصها على أن مدة التجنيد مندرج تحتها مدة 
الأستبقاء التى تضيفها إلى أقدمية المجتد فى الجهة التى عين 
بها تقيدها أقدمية زميل التخرج المعين فى الجهة ذاتها : فلا 
بيجوزأن تتجاوزها ولاكذلك الضقرة الثانية من المادة "1" المطعون 
عليها والتى لاتقيد مدة الخدمة العامة التى تضيمُها إلى 
أقدمية المكلمين بقيد زميل التخرج ولكنها تصل بها إلى كامل 
مداها ولوترتب عليها تقدمهم على زملائهم الذين تخرجوا 
معهم وكانوا آسبق منهم فى التعيين فى الجهة ذاتها . 


وحيث أن الخدمة العامة بالشروط التى نظمها القانون 
الصادرفى شأنها تعتبربديلا عن الجندية التى يؤديها 
الملتزمون بها وفقأ لقانونها . وكان ينبغى بالتالى أن تقاس عليها 
٠‏ وألا تكون للخدمة العامة التى نقيسها على الجندية وتعطيها 
حكمها مزايا يربو بها مركزها على الجتدية المعين عليها ..- 


ولهذه الأسياب حكمت المحكمة بعدم دستورية نص الفقرة 
الثانية من المادة الثالثة من القانون رقم 1/ لسنة ؟/ فى شأن, 
الخدمة العامة للشباب الذى أنهوا المرحلة التعليمية : وذلك 
فيما نصت عليه من إضافة مدة التكليف بالخدمة العامة إلى 


مدة خدمة المكلف بعد تعيينه بدون أن يتقيد ضمها للمكلف 
على هذا التنحو بآلا تجاوز أقدميته أقدمية زميله فى التخرج 


الذى عين فى ذات الجهة ‏ 


هذا وما يقتضى معه الأمر أن نتعرض هنا لقاعدة الأثر 
الرجعى لأحكام المحكمة الدستورية العليا - 


وفى ذلك تقول المحكمة الدستورية العليا فى حكم من 
آحكامها أن المادة 49 من قائون المحكمة الدستورية العليا رقم /4 
السنة 191 تنص على أن أحكام المحكمة فى الدعاوى 
الدستورية وقراراتها بالتضير ملزمة لجميع سلطات الدولة 
اللكافة بنشر الأحكام والقرارات المشار إليها فى الطقرة السابقة 
فى الجريدة الرسمية وبغير مصروفات خلال خمسة عشر يومأ 
على الأكثر من تاريخ صدورها . 


ويترتب على الحكم بعدم دستورية نص فى قانون أو 
الائحة عدم جواز تطبيقه من اليوم التالى لنشر الحكم ‏ 


فإذا كان الحكم بعدم الدستورية متعلقأ بنص جنائى 
تعتبر الأحكام التى صدرت بالإدانه أستنادا إلى ذلك النص كأن 
الم تكن ويقوم رئيس هيئة المنوضين بتبليغ النائب العام 
بالحكم فور النطق به لإجراء مقتضاه . 


وماد هذا النص أن الأحكام الصادرة فى الدعاوى 
الدستورية وهى بطبيعتها دعاوى عينية توجه الخصومة فيها 
إلى النصوص التشريعية المطعون بعيب دستوريتها تكون لها 
حجة مطلقة ولايقتصر أثرها على الخصوم فى تلك الدعاوى 
التى صدرت فيها وإنما ينصرف هذا الأثر إلى الكافة وكذلك 
جميع سلطات الدولة كما أن مؤدى عدم جواز تطبيق النص 
المقضى بعدم دستوريته من اليوم التالى لتاريخ نشر الحكم 
لايقتصر على المستقبل فحسب وإنما ينسحسب على الوقائع 
والعلاقات السابقة على صدور الحكم على أن تستثتى من هذا 
الأثرالرجعى الحقوق والمراكز التى تكون قد أستقرت عند 
صدوره يحكم حازقوة الأمر المقضى أو إنقضاء مدة التقادم.ه) 
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وكما جاء بالمذكرة الإيضاحيه للقانون أن مؤدى عدم جواز 
تطبيق النص من اليوم التالى للنشر ليس عدم تطبيقه فى 
الستقبل فحسب وأئما بالنسبة إلى الوقائع والعلاقات السابقة 


على صدور الحكم بعدم دستوريته على أن ب من هذا 
الأثر الرجعى الحقوق والمراكز التى تكون قد أستقرت عند 


صدوره بحكم حازقوة الأمرالمقضى أو بإنقضاء مدة التقادم ‏ 


كما جاء بالملذكرة الايضاحية لقرار رئيس الجمهورية 

' بالقانون رقم 178 لسنة 1948 بتعديل يعض أحكام قانون 

المحكمة الدستورية العليا والسابق نشره بالجريدة الرسمية 
العدد ١8‏ مكرريولية 1998 . 


إلى أنه قد أدى الإطلاق فى تطبيق قاعدة الأثر الرجعى 
الأحكام المحكمة الدستورية فى غير المسائل الجتائية إلى 
صعوبات متعددة فى مجال التطبيق يندرج تحتها الأخلال 
بمراكز قانونية أمتد زمن أستقرارها وتحميل الدولة بأمياء 
مالية تنؤ بها خذانتها بما يضعضها فى مجال تحقيق مهامها 
التنموية . 


وعلاجا لمشكلات الإطلاق فى تطبيق قاهدة الأثر الرجعى 
فى مثل هذه الحالات التى كشمُت عنها التجرية وتحقيقاً 
للموازنة بين متطلبات الشرعية الدستورية وإعتبارات أستقرار 


المراكز القانونية فى المجتمع . فقد رؤى تعديل الطقرة الثالثة 
من المادة 4 من قنانون المحكمة الدستورية العليا بالقانون رقم 
4 لسنة 74 لتحقيق الأغراض الأتية + 


أولاً ؛ تخويل المحكمة سلطة تقرير أثر غير رجعى لحكمها 
فى ضؤ الظروف الخاصة التى تتصل ببعض الدعاوى 
الدستورية التى تنظرها بمراعاة العتاصر المحيطة بها وقدر 
الخطورة التى تلازمها ‏ 


خانياً ؛ تقرير أثر مباشر للحكم بنسص القانون إذا كان 
متعلقاً بعدم دستورية نص ضريبى ذلك أن أبطال المحكمة 
لضريبة بأثررجعى مؤاداها أن ترد حصيلتها التى أنفقتها فى 
مجال تغطية أعبائها إلى الذين دفعوها من قبل بما يعجزها عن 
تنطيذ خططها فى مجال التنمية . 

ثالثاً ؛ وحسماً لأى خلاف فى شأن ما إذا كان الأثرالمباشر 
للأحكام الصادرة ببطلان نص ضرييى ينسحب إلى ذى المصلحلة 
فى الحقوق الدستورية أم ينحسر عمنه فقد نص الشروع على 
أنه سواء آخيرت اللسألة الدستورية عن طريق الدفع أو عن 
طريق الاحالة أو التصدى فإن المائد3 العملية للخصومة 
الدستورية يتعين أن يجنيها كل ذى شأن فيها من أطرافها ضماناً 
لمطاعلية حق التقاضى . ولأن الترضية القضائية هى الفاية 
النهائية لكل خصومة قضائية ‏ 


0 5 5 


شبكة المعلومات وفوائدها واستخدامها 
5 فى شركات الخدمات ترجمة 


جيفرى د. زييار 
آأغسطس 5:01 


نجح أحد المحامين فى تنسى بالولايات المتحصدة فى 
تخنيض حجم الأعمال الكتابية فى مكتبه وتسهيل عملية 
إبلاغ العملاء بالعملومات التى يحتاجونها . كما تمكنت إحدى 
شركات المحاسبلة فى جورجيا من إقامة شبكة تتيح لها الأتصال 
الدائم بموظضيها الذين يداومون على الترحال والتنقل من مكان 
إلى أخر؛ كما تقوم إحدى شركات إدارة العقارات بتحسين 
عمليات الموارد البشرية لديها لتوفر بذلك الوقت وتجنب نفسها 
المشاكل الققانونية . ويرجع المفضل فى ذلك كله إلى استخدام 
شبكة المعلومات ؛ فشبكة المعلومات مثلها مثل خدمة البريد 
الإلكترونى والتليضون المحمول إحدى الوسائل التكنولوجية 
التى يمكن أن تساعد فى تبسيط عمليات إدارة الأعمال ويقول 
والى برك خبير استشارى فى مجال التكنولوجيا فى 
ويلمينجتون "إن التوصل إلى حلول للمشاكل عن طريق استخدام 
شبكة المعلومات يكون أكثر فعالية فى مجال إدارة الأعمال » 
فالتكنولوجيا تمكنه من إنجازما تريد على نحو أفضل وأسرع 
كما أنها توفر الوقت وتخضض من عدد العاملين : إلا أنه ليس 
هناك مفتاح سرى لتحقيق ذلك فى شركات الخدمات ؛ فالأمر 
بيحتاج إلى جهد وعمل شاق ٠‏ ويرى ايلين كارافيلوا وهو مدير 
بإحدى المكاتب الاستشارية فى مجال التكنولوجيا بملوريدا أنه 
ينبغى أن يكون الهدف هو استخدام الأساليب المتاحة يهدف 
نتحسين المبيعات فى الشركة وتخطيض المصروفات الإدارية 
وتنمين العمليات على نحو أكثر كضاءة وريط الشركة بالعملاء . 
ويقترح كارافيلو من أجل تحديد نققاط الضعف فى الشركة أن 
يتم متابعة عمليات المبيعات والتسويق والإدارة كما أن الشبكة 
تتيح للشركة سرعة الاتصال يمديريها فى مناطق بعينها 
للناقشة المشاكل التى يواجهونها والتعرف على أقكارهم بهدف 
تحفقيق التقدم فى الشركة وكذا نتعديد النتائح الملموسة التى 
من شأنها تبرير أرتماع التكاليف . 


خدمة العملاء فى شركة المحاماة , 
واجهت شركة محاماة سيسكند وشركاد فى ممفيس بولاية 


عدد يد 


د / هالة توفيق سرور 
أكاديمية السادات للعلوم الادارية. 


تتسى والتى يعمل بها خمسون موظضاً مشاكل عديدة من بينها 
الأعمال الكتابية التى تستغرق ساعات طويلة كل أسبوع بهدف 
إدخال المعلومات من العميل فى قاع دة بيانات الشركة . وكان 
العميل يملأ بيده تموذج البياتات| لخاص به وإرساله بالضشاكس 
إلى الشركة وكانت نسبة الأخطاء مرتضعة وكانت النماذج مليئة 
بالأخطاء التى تحتاج إلى جهد إضافى لتصحيحها . 


كما كان الموظضون يضيع ون الكثيرمن الوقت فى تلقى 
مكامات تليضونية من العملاء للسؤال عن سير قضاياهم أوطلب 
فسخ أوملخص لمواتيرهم . ويرى جريج سيكس ند أن مثات بل 
ألاف الساعات يتم إهدارها سنوي فى هذه الأعمال.ولذا 
يخلص إلى أن تنظيم أية عملية وإدخال النظام الإلكترونيى 
يؤدى إلى إنجازهذه الأعمال على نحو أكثركناءة كما يحقق 
المزيد من الأرباح - 


ويرى والى بروك أن العميل نمسه يستضيد من الشركات 
التى تستخدم شبكة المعلومات لأنها تتيح له الحصول على 
المعلومات وإرسالها إلكترونياً وتلقائيا , فالنظام الإلكترونى يتيح 
نقل عملية إدخال البيانات للشخص الذى يملك البيانات أو 
يوفر المعلومات الأساسية فى أجهزة البحث عن الخدمة الذاتية , 
وفى هذه الحالة قامت شركة المحاماة الخاصة بسيسكند 
وشركاه بإدراج أسماء عملائها للقضاء على مشكلة الأختناق 
أثناء الددخول فى عملية إدخال البيانات ويقول سيسكند ١‏ 
بدلا من إهدارالوقت فى البحث عن بيانات العملاء وطباعتها 
وإرسالها لهم فى حين أن هذه البيانات موجودة فى الحاسب 
الألى وقام سيسكنر بتجهيز مجموعة متنوعة من نماذج الهجرة 
التى عادة ما يستخدمها عملاء الشركة بما فيهم الأسرالتى 
تسعى للحصول على الإقامة أو الشركات الى فى حاجة إلى 
تأشيرات لوظنيها الأجانب . ويقوم العميل بملء النموذج الملاشم 
اله وتقديمه من خلال الشبكة ثم يتوجه النموذج تلقائياً إلى 
الموظف المختتص الذى يحوله يدورد إلى قسم المراجعةأوإلى ملف 


و ع ا 0 
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العميل أوتقديمه إلى الجهة الحكومية المعنية .كما يكون 
لكل عميل كلمة سر”73550/010" تكمل الحماية لوقع الشركة 
على الشبكة وهو «:1/7/0/./153180.00 وتتيح للعميل الددخول إلى 
ملمه مراجعة الطلب الخاص به ومعرفة غيرذ لك من معلومات 


محدودة أخرى. 


وللحد من حجمالمكالماتالتى تتلقاها الشركة من العملاء 
للتعرف على أخرالتطويرات التى تمت فى قضايا الهجرة.قام 
سيسكند بتوفيرموقع أخر (1110/.000) يتيح للعميل تتبع 
تطورات سيرقضية المجرة الخاصة به بأستخدام رقم للقضية 
دون الحاجة إلى الاتصال بالشركة . كما تستخدم شركة سيسكند 
موقعاً آخ رلإرسال فواتير العملاء .إذيتلقى العميل فاتورة 
التحصيل الخاصة به من خلال البريد الإلكترونى أوالخدمات 
البريدية أويمكنه الدخول على الموقع معرفة تطاصيل الفاتورة إن 
هذه الإجراءات كلها من شأنتها تخضيف العبء عن قسم حضظ 
السجلات كما بيحد من التكاليف الخاصة بالبريد وقد أنطقت 
الشركة حتى الأن أقل من 00,٠٠٠‏ دولا ر أمريكى على هذه العملية 
إلا أن سيسكند يتوقع زيادة التضقنات فى المستقبل ويأمل فى تعيين 
موظف دائم فى مجال تكتولوجيا المعلومات لتولى خدمة 
المواقع ووظائف الشبكة . 


شركة المحاسبة واستخدام الشبكة ؛ 

يتطلب العمل فى شركة " ديفيد ونيكولاس " فى مدينة 
فالدوستا بولاية جورجيا الأمريكية للمحاسبة أن يتنقل 
المحاسبون لديهم فى أتحاء البلاد وكثيرا ما يضطرون إلى الاتصال 
بمقرالشركة الرئيسى مراجعة مواع يدهم والحصول على أية 
معلومات أخرى وكثيرا ما يضطر المُريق الغنى المعاون المتواجد فى 
مق رالشركة أن يتوقف عن أداء أعماله الأساسية للحصول على 
المعلومات التى يريدها المحاسبون وإرسالها إليهم مما يؤدى إلى 
إهدارالكثير من الوقست وتؤثر فى كفاءة العمل وتحد من قدرة 
الشركة على خدمة العملاء كما أورد توم ديغيز وهو أحد الشركاء 
فى شركة المحاسبة ويعمل مدير ويضطر إلى السضر»؟١‏ يومأ فى 
العام متقلاً من مكان إلى أخرحيث يعانى من هذه المشكلة ‏ 


وبدأ دييزفى البحث عن وسيلة تمكنه من الاتصال الدائم 
بالكتب الرئيسى ويقول إن الحل الذى يسعى إليه يضوق مجرد 


2 و عي لبان 


استخدام الوسائل الشائعة بين نظراته والتى تعمل على معاونة 
العميل والتعامل معه أو الاتصال به وإدارةالمعلومات الشخصية 
إنما يتجاوز ذلك كله فالحل الذى يسعى إليه هو إدارة وجمع 
مصادربيانات متعد. لنتدفق نحو نقطة واحدة تساعد 


على إدارة المعلومات والعلاقات على نحو مؤثر وقعال. 


الم يكن دينيز وحده فى حاجة إلى هذه الوسائل فى الوقت 
الذى كان يسعى فيه إلى حل لهذه المشكلة ‏ كان المعهد الأمريكى 
للمحاسبين القانونيين يدرس استخدام وسيلة مماثلة لساعدة 


ال محاسبين . 


وتوصلوا إلى إقامة موقسع على شبكة الأنترنت 
7.321 وهى وسيلة اتصال عن بعد تتيح لشركات 
المحاسبة الصغيرة والمتوسطة محاكاة الشركات الكبرى فى تقديم 
خدمة مميزة للعملاء . ويقدم هذا الموقع مجموعة متنوعة من 
الخدمات المحاسبية والادارية للمحاسبين القاتونيين والشركات 
المحدودة ,إلا أن ديضيزابتدع نظاماً خاصأً به وقام بتصميم 
برنامج جديد متبعأ أسلوب لوتس نوتس 0/0165 0105| ويقوم به 
بالاتصال ببرنامج عع:18اع»:© ]1/11]0501 كما يتيج له النظام 
الاتصال بمصاد رمعل ومات وقواعد بيانات أخرى بما فى ذلك 
الحزم الخاصة بالوقت وإعداد الحسابات وفواتير التليئون 
وإدراجها جميعاً فى صضحة واحدة يمكن قراءة بياناتها فى وقت 
واحد متزامن وقد نجح هذا البرنامج إلى حد أنه يذكرفى تسويقه 
لشركات المحاسبة الأخرى , ويرى ديمّي زأن أى وسيلة تستند إلى 
شبكة المعلومات بحب أن تقدم كل الإمكانات المتاحة فى الشركة 
بسرعة بالغة ويقول إننا نستخدم الإنترنت لنتيح للمريق المتى 
المتثقل أن يحصل على المعلومات التى يريدها وكأنهم متواجدين 
فى المكتب الرئيسى ويتم ذلك فى مقابل سعرمقبول بالنسبة 
للشركات الصغيرة والمتوسطة الحجم. 


والأن يتتقل ديفيز وغيره من محاسبين فى أنحاء البلاد وى 
إمكانهم الوصول على موقع الشركة على الشيكة فى أى وقت 
والحصول على معلومات خاصة بالعملاء ومراجعة مواعيدهم 
وغيرها من بيانات كانوا يحصلون عليها بالاتصال الهاتضى مع 
القريق الغنى فى المكتب الرئيسى »أما بالنسبة للعاملين فى امقر 
اليسى بالشركة فلديهم نظام إظهار رقم الطالب لتحديد امكالمات 


تحاف يحنت ل ج سكو 


الخارجية وإخراج معلومات العميل المتواجد على الحاسب الآلى 
لنشركة بما فيها ملف العميل والمراسلات الأخيرة آوالمطالبات أو 
المستحقات. 


شركة العقارات الاستفادة و من شبكة المعلومات , 

يبلغ عدد العاملين بشركة دانبرج للإدارة فى مديتة بوكا 
راتون بولاية فلورايد! الأمريكية ١4‏ موظضأ وهى تحقق أكثر من ٠١‏ 
ملايين دولارأرباحاً سنوية من تنمية العلاقات التجارية وإدارتها 
إلا أن الشركة كانت تعائى نقطة ضعف رئيسية هى عدم وجود 
قسم للموارد البشرية . فكان يتولى المقايلات الشخصية لتعيسين 
موظفين جدد أوعملية توقيع عقود الموظمين الجدد محاسبة 
تدعى كارين وايلد فتاين ولم يكن لديها الوقت للتأكد من أن 
الموظنين الجدد على دراية بسياسات الشركة الأمرالذى ققد يؤدى 
إلى أرتكاب أخطاء تكلف الشركة الكثيرمن الوقت والمال وقد يصل 
الأمرإلى مواجهة القضاء . ويقول رئيس الشركة جيمى وانبرج 
بصفتى صاحب الشركة .هناك الكثير من المشاكل التى تثيرقلقى 
فتحن شركة يبلغ رأس مالها عدة ملايين ولانستطيع أن نتحمل أن 
ترتطع ضدنا قضايا بتهمة انهاء عقد أحد الموظفين أوغير ذلك من 
أشياء , وكثيرا ماتلقى دانبرج شكاوى من وايلد شتين بشأن إنشغالها 
بمسائل لاتتصل بعمليها الرئيسى وهو إدارة الشئون المالية للشركة 


وتقول كارين : نحن فى حاجةدائمة إلى موارد بشرية ولكننا 
لانستطيع أن نعين موظفاً دائماً للموارد البشرية . 


وفى عام ٠٠٠١‏ لجأت الشركة إلى شركة للتآمين ضد مخاطر 
الإدارة وبدات فى استخدام موقع لها مختص با موارد البشرية 
وإدارة المخاطر إنه موقع صرمء. 00 أ )هنوع م ة كنا ع وأصبح 
الشركة وانبرج الأن النماذج الخاصة لها وموقع يحظى بالحماية 
باستخدام كلمة سرءكماتقوم وايلد شتايل بتحميل نماذج 
التوظيف أوالحزم التى تريدها كما تستعرض الأستشارات 
والمعلومات التى تقدم حول قضايا التعيين والرفد وغيرها , ومتى 
احتاجت طلب تهيين أونموذج للضرائب » تلجأ إلى الموقمع وتقوم 
بتحميل ماتريده: وإذا كان لديها تساؤل حول إحدى السياسات أو 
القوانين يمكنها أن تطلب ا مشورة وعند تعيين موظف جديد تقوم 
بالتحقيق من بيانات رخصة القيادة وسجله المصرفى والجنائى من 
خلال شبكة المعلومات فال تأكد من نظافة سجل الموظمين يمكن أن 
بيخضْض من رسوم التأمين التى تسددها الشركة . 


كما توجه وايلدشتاين الموظضين الجدد والحاليين إلى موقع 
الشركة للأطلاع على سياسة التوظيف بالشركة حتى تجنب 
الشركة المشكلات القانونية التى قد تثارفى هذا الشأن . 


أن شبكة المعلومات ساعدت الشركة فى تنضين سياسة 
متوازنة ومتسقة للموارد البشرية وينطق دانيرج نحو ٠٠٠١‏ دولار 
ستوياً على هذا الموقع ويرى أن هذا مبلغاً وتذيرأ وبسيط أ لا 
يضاهى بالمخاطرالتى قد تواجهها ؛ أما ويلدشتايل فلا تقضى إلا 
ساعة واحدة فقنط فى الشهرلمراجعة المسائل المتعلقة بالموارد 
اليشرية وأصبحت متفرع أ تمامأً للمهام التى ينبغى إنجازهاً 
للشركة ‏ 
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عشر سنوات من التحول الاقتصادى )١*(‏ 
نظرة على الماضى ونظرة للمستقبل 50 


11100 إعلاسمام 


يعتبر بزوغ وسقوط التخطيط ا مركزى كمنهح اقتصادى 
أحد القضايا الهامة فى التاريخ الإقتصادى للقرن العشرين 
٠‏ ففى قنمته يأتى تققريباً نصف عدد سكان العالم يعيشون فى 
اقتصاديات وصضت نضسها بأنها اقتصاديات مخططة مركزيا , 
ولم يستطيع أكثرالمنتقدين عداء لهذا النظام أن يتنبأ 
بالسرعة التى أنهاربها هذا النظام فى نهاية الثمانينيات : 
ولكن الانهيارقد يحدث بالفعل وخلال العقد الماضى بدأت 
عشرات الدول عملية التحول المؤمة [1ا10أ3م إلى اقتصاد تهيمن 
عليه قوى السوق . 


وقد ابتعدت العديد من الدول عن استخدام منهج تخطيط 
المركزى وبالتالى يصبح من غير المناسب أن تظل نصف هذه 
الدول على أنها اقتتصاديات مازالت فى مرحلة التحول أوما 
يعرف ب 13001011165 187511100 ولازال الاستثناء الوحيد على 
ذلك كوبا وكوريا الشمالية والتى مازالتا تطبقان بإخلاص منهج 
التخطيط المركزى وملكية الدولة ومن ثم يصبح من الأهمية 
بمكان أن نلقى نظرة على الماضى على ماذا تعلمنا من خبرة 
التحول ؛ ونظرة على المستقبل على التحديات التى تواجه هذه 
الأقتصاديات فى المستقبل . 


أداء الدول اثناء التحول الاقتصادى ١‏ 

على الرغم من أن مرحلة الإصلاح الاقتصادى قد بدات 
مبكرا فى بعض الدول خلال فترة الستنينات ومنها المجر وبدات 
خلال الثمانينيات فى الصين إلا أن برنامج الإصلاح الاقتصادى 
فى بولتدا عام 1546 كان أول محاولة نحو التحرك السريع 
والشامل . 


ولم يكن هناك أدنى شك فى أن عملية التحول هذه سوف 


التوظف مبدئياً عندما يبدأ سياسة الاستقراروكنتيجة 
الإصلاحات الهيكلية التى ترتيط عادة بإعادة تخصيص الموارد 


أمانى الوصال عبد الحافظ 


من الاستخدامات غير المنتجة إلى المنتجة منها . ولكن أصبحت 
عملية الإصلاح أكثر صعوبة وألمأ مما كان متوقهاً . فض دول 
شرق أوروبا . دول البلطيق وروسيا وباقى الدول الأخرى المستقلة 
عن الاتحاد السوفيتى السابق انخمض الناتج بحوالى 4١‏ فى 
المتوسط ؛ وكانت هناك أسباب معروفة جيدا للإعتقاد بوجود 
مبالغة شديدة فى البيانات الخاصة بالخسائر فى الناتج 
الحقيقى ولكن لم يكن هناك شك فى أن مرحلة التحول فى 
المناطق خارج شرق أسيا ارتبطت بغضائح كبيرة . وعملية إعادة 

توزيع كبيرة للدخل وفقدان العديد من الأفراد لدخولهم . 


إن الركود المبدئى وقوة تنضيذ برنامج الإصلاح التالى 
قد اختلضت من دولة إلى أخرى فعلى حين كانت اقتصاديات 
شرق أسيا قادرة على تحقيق أداء قوى وتحقيق معدلات نمو 
مرتفعة خلال فتزة التحول على نحو سمح لهم بتحقيق مكاسب 
تراكمية فى الناتج . إلا أن التحليل يشير إلى دول شرق ووسط 
أوروبا والاتحاد السوفيتى السابق أشار إلى أن النمو قد تأثر 
بالظروف المبدئية المؤثرة على الأقتصاد . 


وعلى الرغم من أهمية الظلروف الأولية للأقتصاد فى 
تحديد الركود المبدئى فإنها أقل تأخيرا على مرحلة البناء 
التالية , فى هذا الخصوص نشير إلى نقطة تتمثل فى أن قوة 
جهود الإصلاح كانت هى العامل المحدد . حقاً تؤكد الدلالات 
المختلفة أن الإستراتيجية الأساسية التى يؤديها عناصر التوجه 
السوقى للإصلاح خلال العقد الماضى كانت قد عنيت بشكل 
كبير بالاستقرار والإصلاحات الهيكلية وبخاصة تحرير الأسمار 
والخصخصة للمشروعات صغيرة الحجم قد ساهمت بشكل 
ملحوظ فى النمو ؛ وكلما زادت سرعة تنضين هذه الإاصلاحات 
وكلما كانت أكثر تنسيقاً وتجانساً كلما كان خروج الأقتصاد من 
دائرة الركود المبدئية أسرع وكلما زادت أيضاً سرعة معدلات 
الثمو. 
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بالإضافة إلى انخضاض التاتج فان المراحل الأولى من 

التحول قد آرتبطت بزيادة كبيرة فى الأسعارفى معظم الدول : 
إن نتائج تصريرالأسمارفى وجود الأزمات النقدية الموروثة , 
إتخضاض النتائج وإعادة الهيكلة المالية واتساع عجزالميزانية 
؛.تزايد معدلات التضخم , عدم استقرار الاقتصاد الكلى كان 
صضات مميزة لكافة دول الكومنولكث المستقلة حديثاً , 
وبمساهّدة برامحج صندوق النقد الدولى فى معظم الحالات 
باستخدام 4000015 سعر الصرف الاسمى حققت معظم 
الاقتصاديات فى مرحلة التحول استقرارا معقول فى الأسعارفى 
منتصف التسعينات .ومع ذلك كانت هناك العقيات فى عدد من 
الدول فى نهاية هذا عقد التسعينات وذلك مع حدوث الأزمة 
الروسية عام 1448 والتى حدثت نتيجة لبعض الصدمات 
الخارجية ؛ هروب رأس المال ؛ وضعف التنظام ا مالى وفضل 
الإصلاحات الهيكلية ؛ وضعف الحالة ا مالية والتسى أدت إلى 
ظهور عبء دين يستحيل إدارته وقد ضريت الأزمة الروسية 
الدول المستقلة حديثاً 15© بشكل ملحوظ ولكن بالتسبة لجميع 
الاقتصاديات المتحولة ككل تبدو الحال بالنسبة لها أفضل 
حائياً مع تحسن الاقتصاد الروسى ؛ فخلال العامين الأخيرين بلغ 
معدل الثمو فى دول شرق ووسط أوروبا والدول المستقلة حديثاً 
ودول البلطيق 0,5 وانخخض معدل التضخم إلى اقل من 1:1١‏ 
ومن ثم تتحسن استقرارالاقتصاد الكلى ‏ 


نفس الشئ ينطبق على الإص لاح الهيكلى , كان التقدم فى 
هذا المجال مذهلاً فى شرق أوروبا والبلقان ولكن كان ميطأً فى 
كل من شرق أسيا والدول المستقلة حديثاً 15© آيضأ اختلف 
بشدةمن سياسة لأخرى بعبارة أخرى كان التقدم اكبرفى 
تنضين سياسة الخصخصة خصخصة المشروع ات صفيرة 
ومتوسطة الحجم » إلغاء الرقابة السعرية وتحريرالتجارة 
الخارجية والصرف الأجنبى ؛ على العكس من ذلك كان التقدم 
المحقق ضعيماً فى مجال اللوائح والإشراف على القطاعات 
التمويلية : هيكلة المشروعات ؛ إعادة هيكلة الإدارة فى القطاع 
العام 


فضى البلاد التى تأخرت فيها بعض الإصلاحات الهيكلية 
الرئيسية مالت معدلات التضخم إلى الارتمّاع أما الاستراتيجية 
التى كانت اكثر نجاحاً فتمثلت فى الإسراع بخصخصة 
المشروعات صغيرة الحجم وتلاها خصخصة تدريجية أعلى 


للمشروعات كبيرة الحجم مع وضع التشريعات التجارية فى حيز 
النماذ وضمان توافر ا منافسة ‏ 


التحديات المستقبلية , 

ماذا عن التحديات المستقبلية التى تواجه الاقتصاديات 
أخذا فى الاعتبارنجاح بعض من هذه الدولة فى الانضمام 
إلى الاتتحاد الأورويى ثم روسيا , وأكرانيا , وأخيراً دول الكومنولثش 
الستقلة حديثاً 15) حيث وافق الاتحاد الأوروبى على قبول ٠١‏ 
اقتصاديات منها كأعضاء كاملين داخل وهم بلغاريا . جمهورية 
التشيك , أستونيا »المجرء لاتضيا . ليتوانيا ‏ بولتدا ‏ رومانيا . 
جمهورية السلوفاك . سلوفينيا فعدد من هذه الدول ناجحة 
فى تتضيذها لبرامج الإصلاح حيث يعزى العديد من المراقبين إلى 
الصلات بينهم وبين أورويا الغريية فعتدماقدمت مناهج 
التخطيط ال مركزى إلى هذه الدول خلال فترة الأربعينات كان لديها 
تنهم كبير لكينية عمل اقتصاد السوق , وكانت الثورات السياسية 
فى نهاية الثمانينات فرصة للعودة إلى النموذج الأوروبى الغريى 
مع اجتماع قومى على ضرورة الانضمام إلى الانتصاد الأوروبى وأن 
ذلك سيكون له أثر فى تواصل نجاح عملية الاصطلاح فى هذه الدول 


وقد أرتطعت معدلات التمو الاق .تصادى فى العديد من هذه 
الدول بينما انخضض معدل التضخم أوظل عند مستوياته 
الممتدلة ولكن كان للعجزالكبير فى الميزانية والميزان الجارى أثر 
فى دوام بعض الصعوبات فى اقتصاديات هذه الدول ومن الجانب 
الهيكلى نجحت هذه الدول فى تحرير التجارة الخارجية ونظم 
سعرالصرف وخصخصة المشروعات العامة الصفيرة الحجم 
والكبيرة أيضأ وكان هناك تقدم ملحوظ فى تحرير الأسعارولكن 
كان التقدم أقل بالنسبة لسياسة المنافسة . الإدارة 00161118026 : 
الأدارة الحكومية ؛ هيكلة المشروعات . تنمية المؤسسات ال مالية . 


وفى تقري رالا تحاد الأورويى عام ١949‏ حول الدول المنضمة 
أشار إلى أن 1 من ٠١‏ من هذه الدول تعمل على أسس اقتصاد السوق 
وقد أشارت الدراسات المختلفة إلى أنه كلما زاد نضاذ القائمين 
العملية الإصلاح إلى آسواق المال الدولية والأستثمارالمباشرومن ثم 
تخميض أعتسادهم على التمويل من خلال القروض سواء 
من الحكومات أو المؤسساتا مالية الدولية, على التقيض من ذلك 
مشكلات الذين نمذوا ببرنامج الاصلاح وكاتوا أقل تجاحاً كما 
فى حالة روسيا تأثروا كثيرً بهروب رأس ا مال - 
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وقد أشارت عدد من الدراسات إلى عمئية الإختيارفى برام 
الإصلاح بين التدريح فى التتضين 20118/1517/ع وأسلوب الصدمة 
وهو الأمرالذى استرعى مزيدا من الأهتمام فى بداية تطبيق 
الإصلاح الاقتصادى وكانت الانتقادات الموجهة لأسلوب الصدمة 
الها اليد العليا ولكسن أشارت الدراسات بعد ذلك إلى أن جميع 
جوانب وسياسات الإصلاح الإقتصادى يتم تنميذها بأساليب 
مختلمة " سواء أسلوب التدريح أوأس لوب الصدمة " ايضأ يعتمد 
الاختياربين أسلوب الصدمات والأسل وب التدريجى فى عملية 
الإصلاح امرا خاضعاً لجواتب الإقتصاد السياسى . 


فحتى الدول الستى تؤدى بشكل افضل وسوف تنضم تواجه 
العديد من التحديات المرتبطة بالسياسة لواجهة مااذاكانوا 
يستطيعون تحقيق أفضل نتائج ممكنة من انضمامهم وتدنية 
المخاطر على افتصاداتهم نتيجة هذا للانضمام ‏ 


أما بالنسبة للاأقتصاديات الأخرى والتسى لن تنضشمإلى 
عضوية الانتماد الاورويى فتواجه المزيد من الصعوبات ؛ فعلى 
الرغم من ان هذه الدول حققت درجة معقولة من الاستقرار 
الاقتصادى الكلى فان النظم العالمية البدائية مازالت تزيد من 
تعقيد مهمة السياسة النقدية بيئما يضع الانضاق الحكومى 
والقصورفى عملية جمع الضرائب ضف وطأ تصامدية على 
الميزانية ومجزها ؛ وتطاقم المشكلاتا مالية نتيجة الطبيعة 
الغفمضة وغير الشضافة تبعص أوجه الاتضاق ومنها الدعم 
المستتر للمشروعات العامة الموجودة ومن بين هذه الدول التى تظهر 
فيها الشكلات بوضوح روسيا وأوكراتيا . فالعوامل السياسية ضاملة 
العناصرالاساسية لعملية الاصلاح التى يحددها معارضو 
الاصلاح تقف حجر عثرة فى تحديد مستقبل عملية الاصلاح ١‏ 
ففى هذه الدول لاشك فى أن هناك علم تام بالاحتياجات المظلوب 
تنفييذها فى كل دولة ويعلن صانعوا السياسة فى كل دولة غالباً 
عن رغبتهم فى الاصلاح ومع ارتضاع معد لات النمو فى هذه الدول 
فى عام ٠٠٠١‏ تصيح مهمة الاصلاح سياسي ا اكثرسهولة فى 
التنطين ‏ 
وتختلف المصموفة الدقيقة للإصلاحات المطلوبة فى دول 
شرق أسيا » من دولة لأخرى ولكن هناك تحديات مشتركة تواجه 
هذه الدول فى ثلاث مجالات على النحو التالى : 


هيكلة المشروعات , 

مازالت جوانب عدم الكضاءة والاستثمارات فى الأنشطة 
الخاسرة فى المشروعات الكبيرة تشكل خطرا كبيرا على الأداء 
الاقتصادى فضى الدول المستقلة حديثاً وروسيا .الشكلة تكم فى 
المشروعات التى تم خصخصتها حديث ا حيث مازال الحافزعلى 
عملية اعادة الهيكلة صحيحاً . والقدرة على جمع المتأخرات 
واستغلال ميزة دعم الطاقة تضع قيداً على الميزانية ‏ وفى الصين 
وفيتنام تكمن المشكلة أساساً فى المشروعات المملوكة للدولة حيث 
يتزايد الأقتراض من البنوك المملوكة للدولة وتتراكم الديون فطى 
الحالتسين يجب أن ترتبط القيود الشديدة على الميزائية 
بشبكسات ضمان اجتمامى قوية لتسهيل التكاليف 
الاجتما سيك للويك اه 


ميكلة قطاع التمويل ٠‏ 

فى روسيا ودول الكومنتولث المستقلة حديثأ مازالت البنوك 
صغيرة ومختلضة . ومازالت هناك اجراءات يجب أن تتم للتعامل 
مع هذه البنوك المعلنة وأيضاً اجراءات يجب أن تتم لتطويرهذا 
القطاع عن طريق تشجيع ملكية القطاع الخاص وزيادةالمثافسة . 
أيضاً الاشراف الجيد واللواتبح الجيدة تعتبرأمورأ ضرورية 
للحماية ضد أى خروج على هذه النظم يضاف إلى ذلك أيضاً 
إصلاح البيئة التشريعيسة والتنظيمية يعتبرايضأ أمرا ضرورياً 
ولكن ذلك سوف يستغرق بعض الوقت ‏ 


التحول فى دور الدولة ٠»‏ 

هناك حاجة ماسة لوضع وتمميل قواعد اللعبة لاقتصاد 
السوق وبخاصة بالنسبة لدول الكومنولث المستقلة حديثأ ودول 
أسياوهذا يعتى تقوية النظم الضريبية والإدارة الضريبية 
وتحسين الشضافية المالية والمحاسبة الحكومية : وإعادة هيكلة 
العلاقة بين الحكومة المركزية والحكومة المحلية وتقوية النظام 
القاتونى ونظم الحكم (الإدارة الحكومية ) أيضأ سوف يتطلب 
ذلك استمرارية إصلاح سياسات الإنضاق وإلغاء الدعم وتقوية 


برامح الإنضاق الاجتماعى ‏ 


فى العديد من الأقتصاديات المتحولة مازالت هناك مقاومة 
من قبل جماعات ا مصالح حول التقدم فى هذه السياسات كما هو 
وافسح من حالة روسيا وأوكرانيا . والتغلب على هذه المشكلات 


ص٠7‏ ا 
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ليست مهمة سهلة قهناك ضغوط لعمل ذلك وهذه الضغوط قد تنشأ من مصادر عديدة منها القيادة السياسية . الضغوط 
الديمقراطية . ضغوط الطبقة الوسطى , أيضأ ضغوط الأجاذب الذين يبحثون عن المنافسة فى الأسواق المحلية وتلعب المؤسسات 
الدولية دوراً فى هذا الإصلاح . 


أخيراً مازالت هناك عدد صغير من الدول التى تتمتاج إلى أن تقف على طريق الاصلاح والتحول الاقتصادى . بدآت 

٠‏ يوجوسلافيا بالفعل . وهناك احتمال بأن تدخل كلأ من كوريا الشمالية وكوبا مضمار الإصلاح والتحول الاقتصادى الضرق أن أداء 

وتطبيق برامح الإصلاح فى هذه الدول سوف يبنى على الخبرة المستطادة من تجارب 1١‏ دولة بدأت عملية الإصلاح بين عامى 1514 - 

7 والأن وبعد عقند كامل من التحول لايمكن النظر إلى أى من الأقتصاديات المتحولة كأقتصاديات متحولة ولكن خلال العقد 

القادم سوف تتخرج الدول التى بدأت تطبيق برامج الإصلاح بين 1445 / 149417 من هذه الدائرة والمشكلات التى سوف يواجهونها سوف 

تظل هى المشكلات التى تواجه جميع الدول على حد سواء المتقدمة أوالدول الصتاعية وسوف تتم دراسة تارييغ الدول 
المتحولة اقتصادياً لتتعلم منها الكثير عن الإصلاح الاقتصادى وبخاصة عن تاريخ مجموعة الدول المتحولة اقتصادياً ‏ 


محف نه نيت ع تع سس تقض الت 120001 


توصسيات 
المؤتمر العلمى السنوى السابح للأكاديمية © 
يعنوان 


الإدارة التنافسية للمشروعات فى ظل التحولات العالمية الجديدة 


أولاً ٠‏ ضرورة تبنى منظومة متكاملة للإدارة التنافسية 
للمشروعات المصرية تعتمد على الجودة الفائقة والوقت ا ملائم 
والتكلقة الرشيدة وتكنولوجيا المعلومات والتميز عن منتجات 
ونظم إدارة المشروعات المناقسة فى الدول الأخرى . 


وتوفير متطلبات القدرة التنافسية من خلال تهيئة 
وتطوير ثقافة وقيم المشروعات والأهتمام بالموارد البشرية 
والقدرة على التعلم وعلى التغيير والتحول إلى التوجه 
التسويقى . والتدريب المستمر للعاملين وتبنى ظلسضة وأسلوب 
الجودة الشاملة كأنتجاه للتحسين الستمر وتتمية روح الضريق 
والأهتمام بالبحوث والتطوير وتكنولوجيا المعلومات والتوجه 
نحو التحالف الأستراتيجى بأعتباره من أهم سمات بيئة 
الأعمال العالمية والأقليمية والمحلية المعاصرة ‏ 


ثانياً : الأهتمام بإعداد مدير المستق بل وتعزيز تناضية 
اللدير وتزويده بالمهارات اللازمة وهى التفكير الأستراتيجى 
والرؤية المستقبلية والادارة المبادثة بدلا من الإدارة برد الطعل , 
والرونية الشمولية والأنتقادية الهادفة للتغيير والتسلسح 
بتكنولوجيا المعلومات والعمل بروح الضريق والتوجه للسوق 
العامية وادارة المنافسة داخل المنظمة وخارجها . واكتساب قدرات 
المدير العالمى الذى يجيد اللغات الأجنبية والتكيف مع ثقافات 
متعددة . وفهم واحترام قيم ومعتقدات واتجاهات مختلفة على 


مستوى العالم . 


ثالثاً ‏ تطبيق مناهح وأساليب تدريبية تعتمد على 
تكنولوجيا التدريب المتطورة بعد تحديد الاحتياجات 
التدريبية اللازمة للمديرين والعاملين فى كل شركة أو قطاع 
وترجمتها إلى أهداف وبرامج تدريبية تستخدم فيها حزم من 
طرق التدريب المتكاملة . 


(*) المتعقد فى ديسمبر 


رابعاً ‏ الأهتمام بدراسة الأسواق الخارجية وتطوير دور 
مكاتب التمثيل التجارى بالخارج لتقوم بدور أكثر فعالية في 
الترويج للصادرات المصرية وتحديد الأسواق الجديدة المستهدفة 
بدلاً من التركيز على الأسواق التقليدية ‏ 


خامساً ؛ تهيائة خطاوط ملاحيأة وخطأوط برية وخطوط 
جوية لخدمة الصادرات إلى الأسواق المستهدفة مع تخطيض 
تكلفة وزمن النقل إلى هذه الأسواق خاصة الدول النامية فى 
أقريقيا وأسيا وأمريكا اللاتينية . 


سادساً ؛ التنسيق بين وزارة الصتاعة واقماد الصناعات 
واتماد الغرف التجارية والجامعات ومركز البحوث لتحديد 
مجالات البحث العلمى التى تقوم بها الجامعات بالأتضاق مع 
الغرق التجارية واتحاد الصناعات لتحسين الجودة وذ 
التكلفضة ومعالجة المشكلات الادارية التى تواجهها الشركات 
الصناعية وإمدادها بالدعم والارشاد المُنى حول ال مواصفات 
القياسية ومتطلبات الجودة العالمية . 


سابعاً ‏ تبسيط الإجراءات الجمركية وترشيد الرسوم 
والأعضاءات الجمركية على أسس موضوعية تؤدى إلى تشجيع 
وتنمية الصادرات من خلال تخفيض تكلفة الرسوم الجمركية 
التى تفرض على مدخلات الانتاج . والعمل على منع التهريب 
من خلال المنافت الجمركية لحماية الصناعة الوطنية . 


ثامتأ ؛ تطوير الادارة الحكومية وتنمية المهارات البشرية 
للعاملين بأجهزة الخدمات والهينات العامة والإدارة المحلية 
والتى يتعامل معها المستثمرون والمصدرون وبحييث تكون أداة 
دافمة وليست معوقة وبحيث تساهم بمعالية فى تحقيق 
تنافسية الاقتصاد المصرى ككل من ناحية وتحقيق تنافسية 
الصادرات من ناحية أخرى . 


اي ست 


ويتطلب ذلك اعادة النظر فى الهيكل التنظيمى للجهاز الحكومى وإعادة هيكلة العمالة بالجهاز الاإدارى للدولة واعادة تنظيم 
واستقرار القوانين واللوائح المالية والادارية والقرارات الوزارية المنظمة للعمل فى أجهزة الخدمات الحكومية . 


تاسعا : ضرورة القضاء على عقدة الخوف من الدخول فىالتناقسية واتباع سياسات اقتصادية رشيدة تؤدى إلى زيادة 
المتافسة من خلال إزالة الحواجز لدخول وخروج السلع والخدمات وتوفير المعلومات عن ظروف السوق بسرعة ودقة 
وتكلضة قليلة . وتشجيع الاستثمار الأجنبى على العمل فى الاسواق المحلية . ووضع ضوابط لتنظيم المنافسة ومئع الأحتكار 
وتحقيق سرعة انجاز القشايا والمنازعات التجارية . 


عاشر) . ضرورة بناء استراتيجية منافسة متكاملة تتضمن التنسيق بين البحوث والتطوير والتسويق والهيكل التنظيمى داخل 
الشركات الانتاجية وذلك ياستخدام فكرة منحنى الخبرة الى يعكس العلاقة بين الحكم والتكلفة وتقديم منتج تناضى يتصف 
بالأبتكار والسعر المنخفنض والجودة المرتمعة وذلك فى إطاربيئة داخلية وخارجية مشجعة للتناضية . 


حادى عشر ؛ الأنتجاه نحو الاندماج بين الملشروعات لخلق كيانات قادرة على النجاح فى المنافسة المحلية والعائية, 
وتشجيع إنشاء المشروعات المشتركة بين الدول العربية والتى تؤدى إلى زيادة القدرة التناضصية للأسواق المربية وتحقيق 
أستفادة قصوى من عناصر الأنتاج العربية وزيادة قدرتها على أقتناء ونقل التكتولوجيا المتقدمة داخل الوطن العربى وذلك بنأ 
على دراسات جدوى أقتصادية دقيقة ‏ 


ثانى عشر:؛ الأهتمام بتطبيق مناهع صناعة المزايا التنافسية مثل منهج الاقتراب من السوق والمستهلك الأخير. 


التضامنية بين الدولة والمشروعات والأفراد عن صناعة المزايا التنافسية . 


أطلالة على الجديد فى مركز البحوث والمعلومات 


إتطلاقاً من أهمية تفعيل دور البحث العلمى وريطه 
باحتياجات المجتمع تتضمن الرؤيسة اللستقبلية لدور مركز 
البحوث والمعلومات وضع إستراتيجية للمشروعات البحثية فى 
ضوء تحديد الإحتياجات البحثية فى القطاعات المختلفة فى 
الدولة وتسويق نتائج البحوث التطبيقيسة من خلال الإتصال 
بالجهات التى يمكن أن تستتطيد متها. 


وبناء على ذلك فأن مجلس مركز البحوث يضع خطة 
البحوث المكتبية والميدانية فى حدود السياسية التى يقرها 
مجلس الاكاديمية مع الأخذ فى الإعتبار أن خطة البحوث 
المقترحة تعتمد على مايلى ؛ 


٠‏ تحديد أولويات القطاعات الاستراتيجية التى تحتاج إلى 
البحث فى المرحلة القادمة. 

. التركيز على شرائح تلك القطاعات سنوياً‎ ٠ 

٠‏ عقد ورش عمل لتضعيل بعض الاقتصاديات الإستراتيجية. 

٠‏ التعرف على المجالات الحرجة واحتياجات التنمية من 
البحوث والاستشارات والتدريب . 

٠‏ وضع خطة للأنشطة المختلمة لتلبية إحتياجات التنمية 
وتحديد مصادر تمويلها والتعرف على آليات التعاون بين مركز 
البحوث والمؤسسات الإقتصادية لدفع عجلة التطوير 
بالقطاعات المختلطة. 

٠‏ تمعيل دور الأقسام العلمية بالمشاركة فى وضع الخطة 
البحثية مركز البحوث فضلاً عن الخطة الإستزاتيجية البحثية 
لكل قسم على حدة خلال خمس سنوات مع الأخذ فى الاعتبار 
اولويات الخطة:؛ مراحل تنضيذهاء الميزانية المطلوبة؛ مصادر 
التمويل. 

٠‏ المشروعات البحثية التى تغطى احتياجات المحافظات 
التى يتواجد بها فروع الاكاديمية. 

٠‏ المشروعات البحثية والتعاقدية التى تقوم بها فرق 


البحث من الاقسام العلمية أو الأفراد ‏ 


٠‏ المشروعات البحثية المردية التى يتقدم بها أحد أعضاء 
الهيئة المنية أو الباحثين. 


المجالات الرئيسية للبحوث. 


ويمكن أن تقسم خدمة البحوث تبعأ الأهدافها إلى الأتواع 
التالية, 


١‏ - بحوث تهدف إلى تطوير المكر الإدارى والنظم السائدة 
فى قطاعات الدولة المختلفة. 
- بحوث تهدف إلى التعرف على العوامل الإقتصادية والييئية 
التى يعمل فى ظلها المدير العريى. 
- بحوث تهدف إلى حل المشاكل التى تواجه رجال الإدارة فى 
قطاعات الدولة المختلطة. 
+ - بحوث تهدف إلى توشضير المادة التدريبية, وإعداد حالات 
دراسية لأستخدامها فى برامج الاكاديمية. 
وتحقيقاً لهذا الهدف ينشىء مركز البحوث والمعلومات 
وحدة فنية متخصصة فى النشاط البحعثى تحت أشراف 
أ.د /محمد كمال أبوهند تتكون من عدة مجموعات حيث تتشكل 
كل مجموعة من عدد من أعضاء الهينة المنية والمعاونة, 
وتتولى كل مجموعة القيام يأحد الأنشطة المقترحة» 


المجموعة الاؤلى ؛ المشاركة فى جلسات عمل بهدف 
التعرف على أهم مشاكل القطاعات المختلمة فى الدولة. 


المجموعة الثانية : المشاركة فى إعداد قوائم الأبحصاث 
والتخصصات التى يمكن أن تساهم فى حل هذه المشكلات . 


المجموعة الثالثة : المشاركة فى مناقشة وتمديد 
التحديات التى يواجهها كل قطاع على حدة من خلا مؤتمر أو 


ندوة أو حلقة نناشية ‏ 


المجموعة الرابعة . القيام بدور محورى للتنسيق بين الجهات المساندة والمانحة من جهة والجهات التى فى حاجة إلى 
مساعدة لحل ما يواجهها من مشكلات من جهة أخرى . 


المجموعة الخامسة ؛ المشاركة فى تقسديم مشروع بحثى يتضمن المنهجية البحثية وكافة الخطوات الإجرائية والتمويل اللازم 
والتوقيت ونطاق العمل . 


المجموعة السادسية ؛ المشاركة فى إجراء البحث؛ 
«الاط سار امتهجى 
مالإطصلسارالتتخسرى 
«السدراسةالميدانية 
٠‏ التحلي ل الإحخصائى 
٠‏ عرض وتنتعليل مناقشة النتائج 
٠‏ كتابة التقرير النهائى للبحث 


المجموعة السابعة ؛ الترويح والتسويق للبحوث العلمية لدى الجهات المستنيدة 


الأستاذ الدكتور / نجيب إبراهيم أسكندر 


؟ ضيغتا فى هذا العدد هو العالم الجليل أ.د/نجيب 
إبراهيم أسكتدر والمولود فى شهر أغسطس بحى القللى بالقاهرة 
عام 1915 ؛ وقد بدء حياته العلمية يعد حصوله على 
بكالوريوس العلوم من جامعة الشاهرة عام 1948 . 


٠‏ التحق بعد ذلك يمعهد التزبية العالى للمعلمين حيث أتم 
دراسته فيه للدة عامين وتخرج بتقدير إمتيازثم عمل بعد ذلك 
مدرساً للعلوم بمدرسة أسوان الثاتوية ثم مدرسة الأورمان 
النموذجية الأبتدائية بالجيزة . 


»وقد بدأ رحلته فى العطاء العلمى بتعينه بعد ذلك 
معيدا بمعهد التزبية العالى للمعلمين حيث سافر إلى الولايات 
المتحدة الأمريكية فحصل على درجة الماجستير فى العلوم 
السلوكية عام 1401 وحصل على درجة الدكتوراه من جامعة 
0 عام 1500 فى موضوع ( تحليل فلسمى لمناهيم التعلم 
كمسا تعالع فى علم النفس الحسديث ) ثم عاد إلى الوطن 
ليستكمل رحلة العطاء كمدرساً بمعهد التربية العالى 

٠‏ التحق بعد ذلك ضيضنا العزيز للعمل كأستاذ ورئيساً 
لقسم العلوم السلوكية با معهد القومى للإدارة العليا ثم مديرأ له 


ر أكاديمية السادات حالياً  )‏ 


. لضيمُنا العديد من الكتب والمقالات العلمية . منها‎ ٠ 
 ىفارخلا إنتجاهات الوالدية وتنشتة الطضل ؛ التضكير‎ 


: نال العديد من شهادات التقدير والجوائز العلمية منها‎ ٠ 


- جائزة الدولة التشجيعية فى علم النفس عام 1951 من 
المجلس الأعلى لرعاية الضنون والآداب والعلوم الإجتماعية . 


- شهادة تقدير من الجمعية المصرية للدراسات النطسية 
عام 1447 فى علم النطس . 


+ نسأل الله أن يجزيه خيرأ عن عطاءه العلمى ويديم عليه 
الصحة والعافية ‏ 


(0) يهدف هذا الياب إلى تتبع وأستعراض السيرة الذاتية للعديد من العلماء فى كافة مجالات العلوم الإدارية » تكريماً لهم : واستهداءا 


بسيرتهم لانارة الطريق أمام كل من يبتغى سلوك أعظم الطرق لبناء الأمم والحضارات ... طريق العلم والعلماء ‏ 


ب ل شط 0 


اكايمية السدات للعلوم لإدارية يركز البحوث والعلومان 
تريب - بدو - إستشاران - تعليم 


البحوث الإدارية ظ 


مجلة دورية » ربع سنوية ؛ علمية , محكمة 


جمهورية مصر العربية 


قسيمة إشستراك 


اأقالاءع 


قيمة الاشتراك السنوى ( شاملة أجور الأرسال البريدى العادى ) 


الاشتراكات السنوية : المؤسسات الأفراد 
١‏ - جمهورية مصر العربية ؛ ٠‏ جتيه مصرى +٠‏ جنيه مصرى 
- الدول العربية والأجنبية + ١‏ دولار دولار 


للمؤسسات والافراد على مدة الالشتزاك التى تزيد على (ربعة سنوات 


ترسل هذه القسيمة مرفقة بشيك بقيمة الإشتراك / الاشتراكات بأسم رئيس تحرير مجلة البحوث الإدارية وعميد مركز 
البحوث والمعلومات بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية - كورنيش النيل - مدخل المعادى - القاهرة ص.بء 7/77 
١‏ لمزيد من الأستمساريرجى الإتصال بمركز البحوث والمعلومات ت/فاكس ؛ 5084447 سويتش 5081١:‏ 


البريد الألكترونى 
6ع. نلعت 3115-1 5.الالثالنا : أ أوراع لالا 
69.نا6053175-16.60ء1؟ : انودع 
وع.نالع.ء 6953:0511 0؟رأ 


مقترحات وشكاوى ٠‏ 


أكادرمية السادات للعلوم الإدارية . 
هيئة علمية عامة مستقلة أنشئت بمقتضى القرار الجمهورى رقم ١7/7‏ لسنة 1941 بهدف تنمية الادارة 
فى جميع المجالات على المستوى القومى . 


ويرجع تاريخ أكاديمية السادات للعلوم الإدارية إلى عام 1901 بإنشاء معهد الادارة العامة ثم المعهد 
القومى للإدارة العليا فى عام ١151ومعهد‏ الادارة المحلية عام 1977 حيث أدمجت فى المعهد القومى للتنمسية 
الأدارية عام ٠٠!وا‏ . 


ويرتكز نشاط الأكاديمية فى مجال العلوم الإدارية على مجالين : 

أولاً : المجال التنموى ويتضمن أنشطة البحوث ؛ التدريب , الأستشارات » والإدارة المحلية . 

ثانياً : المجال التعليمى ويتم من خلال كلية الإدارة والمعهد القومى للإدارة العليا : ونمنح الأكاديمية 
درجة البكالوريوس ؛ والعضوية ؛ والزمالة المعادلة لدرجتى الماجستير والدكتوراه فى العلوم الادارية 
وتمارس الأكاديمية أنشطتها من خلال المحاور التالية : 


اتتتاشية اللقساة 
أزمة أختيارالقيادات الادارية بالحكومة أ-د/ أمين فؤاد الضرغامى 
رئيس الأكاديمية 
مقبرةالصطاقتة البثثغلرية د /هدى محمد صقر 
. 3 عميد مركز البحوث والمعلومات 
بصوت محعسة 
إعداد وتنطيت ومتابعة الموازنة العامة بالأجهزة الادارية د/ سمير محمد فريد 
ر دراسة نتحليلية للموازنة الاستثمارية بمحافظة شمال سيناء) 
أثربينة اللنظمة على فاعلية فرق العمل د / الضيا إبراهيمالبريرى 
ردراسة تطبيقية مقارنة بين القطاع المصرفى العام والشترك) 


بكممكدع !1 كاآنووع5 لعأهماء+110::1-1 لعصطة ععله11 مطهلة .طعطم 


المع ع قمحا لمه ب ممعدوءكم ©0‏ 
(صمءع5 سمعامماءط عط مه روسك لعتاممة مخ) 


ملخصات الرسائل الجامعية 
دور الجمعيات الأهلية فى حماية البيئشة 
ردراسة ميدانية على قطاع مياه الشرب ) 
مشروع أوروبا الموحدة 1997 وأثاره المتوقعة على 
الصادرات المصرية إلى دول الجماعة الأقتصادية الأوروبية 
مراجعات نقدية للكنب 
أضواء على كتاب الأقتصادا الادارى 
هتمع لقتعع 1/1303 
مقكلات 
الصنناعة المصرية ومعضلة البصطالة د /إبر هيه الستكتكترئ 
الادارة ا ده يفيه بافمعطتتى واج تم 
احدث الفتاوي والاحكام الإدارية والتشريعات فى العيوم الإدارية 7 
مبادئ أولية فى تأديب العاملين المدنيين بالدولة المستشار/اشحرف عمسران 
سريان قيد الزميل على ضم مدة النكليف بالخدمة العامة حتان عيد القادر 


'تراجم 
شبكة المعلومات وفوائدها وأستخدامها ترجمة/ د هالة توفيق سرور 


هللاش مارك اتات ١‏ للفلتت ل اتات 2 
عشر سنوات من التحولن الاقتصادى ترجمة/ أمانى الوصال 
نظرة على الماضى ونظرة للمستقبل 

ا مؤزميرات والندوات 
توصيات المؤتمر العلمى السنوى السابع للأكاديمية بعنوان 
ر الادارة التنافسية للمشروعات فى ظل التحولات العالمية الجديدة ) 
اطلالة على الجديه فى النشاط العلمى بأكاديمية السادات ٠‏ 
أطلالة على الجديد فى مركز البحوث والمعلومات 

شخصية العده. . 

أ.د/ نجيب إبراهيم أسكندر 


